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PRIPOVEDI V KLICNEM CENTRU: STRATEGIJE IN TAKTIKE 
 
Agente v klicnem centru določim kot skupino, znotraj katere nastaja folklora. Raziskujem 
odnos skupine agentov do nadzornih in do strank. S pozicije moči so nadzorni nad agenti, 
stranke pod agenti. Nadzorni, od zgoraj navzdol, nad agenti vršijo pritisk s strategijami, ki jih 
silijo v željeno ravnanje. Agenti, od spodaj navzgor, na pritisk nadzornih reagirajo s taktikami. 
Agenti uporabljajo strategije v odnosu do strank, stranke taktike v odnosu do agentov. Agenti 
se s psihološkimi pritiski (časovne omejitve, meritve in nadzor, negativni pristop strank, ki 
podajajo reklamacije …) soočajo s pripovedovanjem pripovedi. Pripovedi tu razumem kot 
folkloro skupine agentov. Te so pogosto humorne. Funkcija humorja v pripovedih agentov je 
sproščanje napetosti na delovnem mestu. 
 






CALL CENTER NARRATIVES: STRATEGIES AND TACTICS 
I have defined the agents in the call center as a group within which folklore is formed. I have 
explored the attitudes of the group towards supervisors and clients. From the position of power, 
the supervisors are above the agents and the clients are below the agents.  The supervisors, top-
down, exert pressure using strategies that force the agents into the desired behavior. The agents, 
bottom-up, react to the pressure with specific tactics. The agents use strategies in relation to 
clients, the clients use tactics in relation to agents. The agents face psychological pressures 
(time constraints, measurements and control, the negative attitudes of the clients making 
complaints ...) by telling narratives. The narratives here are understood as the folklore of the 
group of agents.  These are often humorous.  The function of humor in the agents' narratives is 
to release tension at the work place.  




Raziskavo sem delala v klicnem centru za pomoč uporabnikom podjetja Telemach, d. o. o. Tako 
imenovani agenti sprejemajo klice in so na voljo strankam za podajanje splošnih informacij, 
sprejemanje reklamacij, nudenje tehnične pomoči in prodajo storitev televizije, interneta, 
telefonije in mobilne telefonije. Agenti se, predvsem pri podajanju splošnih informacij in 
tehničnih napotkov strankam, poslužujejo generičnih, že mnogokrat povedanih odgovorov. 
Cilja klica sta z odgovorom zadovoljena stranka, ki klica v istem dnevu ne ponovi, in časovno 
zamejeni klici, v povprečju dolgi tri minute. Informacije morajo biti pravilne in pravilno 
podane, v skladu z merili kakovosti klica. Stranka mora biti dovolj zadovoljna s komunikacijo 
z agentom, da klic oceni pozitivno ali se vsaj vzdrži negativne ocene. Najobčutljivejše delo je 
sprejemanje klicev v zvezi z reklamacijo tehnične ali finančne narave. Agenti so v vlogi dvojnih 
agentov, zagovarjajo politiko podjetja in sočasno, vsaj na videz, razumejo in se zavzemajo za 
stranko, da je ta pomirjena s situacijo in ohrani zaupanje do podjetja. Agent naj bi z vsakim 
klicem pripomogel k ohranjanju zadovoljstva strank in sočasno prepoznaval možnosti za 
sklepanje novih naročniških razmerij in ohranjanje obstoječih s ponujanjem vezave na 
obstoječi pogodbi v zameno za ugodnost, ki jo prejme stranka. Agent izkuša pritisk zaradi 
časovnih omejitev in čustvene intenzivnosti pri strankinem podajanju reklamacij. 
 
Terensko delo sem opravljala kot zaposlena v klicnem centru. Delovno mesto agentke sem 
nastopila marca 2018. V tem času sem lahko spremljala spremembe na delovnem mestu, 
motivacijske strategije nadzornih in taktike upora zaposlenih, fluktuacijo zaposlenih in s tem 
povezane spremembe v neformalni strukturi, rezultate statistik in spreminjanje poudarkov dela 
ter reorganizacijo delovnih procesov. Svojo zaposlitev za zahteve raziskave jemljem kot 
opazovanje z udeležbo po konceptu Bronislawa Malinowskega (Bernard, 2000). Zaradi narave 
dela zbranega gradiva nisem posnela, kadar je šlo za kratke pripovedi agentov, ki si jih 
izmenjajo med klici. Do izmenjave prihaja spontano, povod za specifično obliko pripovedi je 
čustven pritisk s strani strank, ki ga vršijo ob podajanju reklamacij. Daljše pripovedi v nalogi 
sem posnela na izobraževanju agentov. Nadzorni vršijo pritisk nad skupino agentov z 
zahtevami o upoštevanju časovnih okvirjev, ki oblikujejo celoten delavni dan agenta. Nadzorni 
zasedajo svoja delovna mesta po napredovanju iz vrst agentov. So tisti posamezniki, ki so cilje 
podjetja vzeli za svoje. So hierarhično nad agenti in jim prenašajo znanje in cilje. Po enem ali 
več letih agent napreduje na drugo delovno mesto ali izstopi iz hierarhije in si delo poišče 
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drugje. Pripovedi nadzornih so strategije, s katerimi agente privedejo do željenega ravnanja. 
Pritisk vršijo s pričakovanji do agenta, da komunicira s stranko na predpisan način. Agent, ki 
sprejme zasledovanje ciljev podjetja, se lahko čuti obremenjenega zaradi zahtev ali cilje 
privzame kot svoje in izpopolnjuje svoje delovanje, se zavzame za svoje naloge in ob tem čuti 
uspeh. Zavzetost pri delu je konstrukt, ki temelji na posameznikovem občutju in lastnem 
dojemanju dela ter njegovem prizadevanju, da čim bolje opravi delovno nalogo (Ivašković, 
2018: 148). Zavzetost sestavlja več behaviorističnih dejavnikov in implicira aktivacijo 
posameznika, ki sledi zadovoljstvu (Ivašković, 2018: 148–149). Gre za čustveno dimenzijo, ki 
spada v sfero odnosa posameznika do organizacije in ki se potem odraža na neposrednih 
vedenjeskih reakcijah, vezanih na posameznikovo delovno nalogo (ibid.). Na delo agenta 




2. KONTEKST IN ORGANIZACIJA 
Kontekst folklore je specifična družbena situacija, v kateri se nahaja folklora (Dundes, 1980: 
23). Kontekst zbranih pripovedi je delo v klicnem centru. Agenti so del organizacije klicnega 
centra. Njihove pripovedi nastajajo v kontekstu organizacijske strukture. Prevladujoča 
definicija številnih organizacijskih teoretikov je, da organizacija opisuje skupino ljudi s 
skupnim ciljem, poslanstvom ali programom (Podjed, 2011: 100). Sodobni raziskovalci 
organizacije razumejo kot vse manj urejene in organizirane ter vse bolj spremenljive, 
kompleksne ali celo kaotične entitete, od statičnega, stabilnega in konsenzualnega stanja pa so 
se definicije premaknile k opisom dinamike, procesualnosti in tvornosti (Podjed, 2011: 101). 
V klicnem centru veljajo pravila, ki jih odrejajo nadzorni. Gre za formalno organizacijo, v 
kateri od agentov pričakujejo, da zasledujejo določene cilje. Z uporabo spleta, kjer so strankam 
informacije na voljo kadarkoli in kjerkoli, so se zahteve strank povečale. Predvsem pri 
telekomunikacijskih storitvah, ki morajo biti na razpolago ves čas, stranka zahteva podporo in 
servisiranje vsak dan, štiriindvajset ur na dan. Telekomunikacije veljajo za zrelo panogo, kar 
pomeni, da je diferenciacija ponudbe otežena, rast trga pa upočasnjena (Gidaković in Čater, 
2018: 27). Na agente pritiskajo, da naredijo vse, kar je v njihovi moči, da zadržijo stranke. 
Agenti klicnega centra se na eni strani soočajo s pritiski s strani nadzornih, na drugi strani s 




3. AGENT V ODNOSU DO NADZORNEGA IN DO STRANKE 
Agenti so mediatorji med podjetjem in strankami. So v vlogi posrednika. Podjetje lahko 
spremeni pogodbene pogoje, agent mora novost prenesti klicoči stranki. Strankam sprememba 
pogosto ni v prid. Zaradi znižanja naročnin, ki je za posledico imelo pridobitev novih strank, 
je potrebno drugje cene dvigniti. Agent prenese slabo informacijo in prevzame posledice, 
razburjanje strank. Stranka je, glede na razmerje moči, pod agentom, nadzorni pa nad njim. 
Nadzorni so vodje agentov, ki prenašajo na agente zahteve in pričakovanja podjetja, tako kot 
agent prenaša na stranko možnosti in omejitve v skladu s pogodbenim razmerjem med 
podjetjem in stranko. Šibkejši v obeh razmerjih se upira s taktikami, močnejši se poslužuje 
strategij, da ga usmeri v željeno ravnanje (glej de Certeau, 1984). V razmerju moči so nadzorni 
nad agenti, agenti pa nad strankami. Od zgoraj navzdol, s strategijami, nadzorni pritiskajo na 
agente, da bi ti dosegali željene rezultate. Od agenta pričakujejo kratke klice, pravilno 
podajanje informacij in prodajno uspešnost. Agenti se od spodaj navzgor, s taktikami, izogibajo 
prisili nadzornih. Agenti s strategijami, od zgoraj navzdol, stranke potiskajo v željeno ravnanje. 
Želijo, da stranka sklene novo naročniško razmerje, sprejme pravila poslovanja podjetja in ob 
koncu klica poda pozitivno oceno storitve. Stranka pod pritiskom na pravila podjetja reagira s 
taktikami, od spodaj navzgor, ki naj bi agenta prepričale, da reklamacijo razreši v njen prid. 
 
V nalogi uporabim ‘gosti opis’, kot ga je predlagal Clifford Geertz, da prikažem realnost 
klicnega centra. Prav tak način gostega opisa daje najboljše razumevanje, kako ljudje izkusijo 
življenje v določeni organizaciji in kako zase in med seboj ustvarijo kulturno ideologijo, ki 
predpostavlja vedenje in interakcije v tej organizaciji (Tangherlini, 2000: 4). Allaire in Firsirotu 
(1984) se odmakneta od raziskovanja kulture organizacije od zgoraj navzdol, ki predpostavlja, 
da kulturo oblikuje vodstvo organizacije (ibid.). Njun dinamični model prepozna kot agente 
spremembe delavce same, kot ‘igralce’, ki ‘uporabljajo in preoblikujejo sistem simbolov’ 
organizacije (ibid.). V klicnem centru veljajo pravila. Nadzorni vršijo pritisk nad agenti z 
vsiljevanjem pravil. Agenti se na pritiske odzivajo s pripovedmi, ki si jih delijo med seboj ali 
se z njimi soočijo z nadzornimi. Pripovedi agentov izražajo uporno držo proti vodstvu, 
nadzornim, proti časovnim omejitvam in pravilom. V raziskavi prepoznavam strategije in 
taktike, kot jih je razdelil Michel de Certeau (1984). Strategije, od zgoraj navzdol, proizvajajo, 
uokvirjajo in vsiljujejo prakse v določenem prostoru, medtem ko taktike, od spodaj navzgor, 
uporabljajo, manipulirajo in spreminjajo te prakse (de Certeau, 1984: 30). Taktike ne ubogajo 
zakonov prostora, ker niso definirane ali indentificirane s tem prostorom (ibid., 1984: 29). 
Prostor je klicni center z določenimi procesi dela, ki jih nadzorujejo in regulirajo nadzorni. 
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Nadzorni silijo agente v željeno delovanje. V zasledovanju ciljev se poslužujejo strategij, ki 
agente silijo v pravilno ravnanje. Agenti se poslužujejo taktik, ki so odziv na strategije 
nadzornih. Na drugi strani pri zasledovanju lastnih ciljev agent uporabi strategije, da stranko 
dovede v željeno ravnanje. Agent je deležen rednih izobraževanj, kako stranke pripraviti v 
nakup. Agent se uči strategij in se poslužuje taktik, ki mu pomagajo preživeti v stresnem okolju, 





Smeh proučujemo že od antike, gre za obnašanje, ki ni nujno povezano z zabavnostjo; lahko 
spremlja občutke sreče, zmagoslavja, lahko povzroči olajšanje, občutke nervoze, histerije in 
groze (Oring, 2010: ix). Ko govorimo o ‘zabavnem’ (amusement), zato ne govorimo o smehu, 
temveč o humorju (ibid.). Elliot Oring spelje poimenovanje ‘humor’ iz latinske besede ūmor, 
kar pomeni vlažnost ali tekočino – razmerje tekočin v telesu da osebnostne in mentalne 
dispozicije, iz česar sledijo tipi: sangvinik, flegmatik, kolerik, melanholik; ti karakterni tipi so 
postali liki komične fikcije, tako je star pomen humorja dobil sodobnejšemu bližji pomen; 
nekaj, kar je zabavno in izzove smeh (Elliot, 2010: ix). Zgodnje raziskave humorja v 
folkloristiki so bile delno pod vplivom antropoloških raziskav skozi teorije funkcionalistov in 
strukturalistov, tudi Redcliffea Browna (Laineste, 2008: 17). Pogoste so bile freudovske 
interpretacije šal, najbolj izpostavljene v delih Alana Dundesa (Dundes, 1987 in 1971; 
Laineste, 2008: 17). 
 
Sociološki pristopi k proučevanju humorja so osredotočeni na funkcijo in na družbeno 
oblikovanje humorja (Laineste, 2008: 18). Funkcionalistični pristop zadeva pomen humorja, ki 
je, da ohranja red v družbi (ibid.). Pri naslavljanju funkcije humorja se je potrebno koncentrirati 
na nastop bolj kot na besedilo (kako besedilo uporabljamo v interakciji) (Laineste, 2008: 18). 
Sociološke teorije humorja so se vzpostavile, ko so cvetele teorije, ki so humor povezovale z 
agresijo (Laineste, 2008: 20). Thomas Hobbes, angleški fiozof 17. stoletja, je v humorju 
prepoznaval funkcijo superiornosti nad drugimi, Henri Bergson je menil, da ima humor moč 
popraviti družbo, Sigmund Freud je obravnaval agresijo kot osrednji aspekt v šali, Charles 
Gruner pa je humor označil kot ‘igrivo agresijo’ (Laineste, 2008: 20). Šale sporočajo o 
družbenem okolju, v katerem nastajajo, se govorijo, ali drugače reproducirajo (ibid.) Po obratu 
pozornosti v folkloristiki na nastop, namesto na samo besedilo, se je zanimanje za zbiranje in 
analiziranje šal kot teksta zmanjšalo in šale so v njih bistvu razumeli kot del konteksta (ibid.). 
Raziskovalci so začeli humor raziskovati znotraj pogovora, npr. Bauman, 1986 (ibid.). V 
primeru humorja, ki ga med seboj uporabljajo agenti kot taktiko sproščanja napetosti, ki jo 
povzroči negativna komunikacija stranke zaradi nezadovoljstva s storitvami podjetja, vidim 
kot smiseln pristop presek teorije Sigmunda Freuda, ki je v šalah in drugih oblikah humorja 
videl način izražanja, v katerem postanejo agresivni in seksualni impulzi družbeno sprejemljivi, 
in Thomasa Hobbesa, ki je trdil, da smeh pride iz občutka superiornosti nad drugim, nadvlade 
(glej Oring, 2010: x; primerjaj Freud, 2003; Dundes, 1987). Eliott Oring oba avtorja uvršča v 
skupino teoretikov, ki so se ukvarjali z motivacijo humorja. Zanima me dinamika med agenti, 
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ki sedijo v neposredni bližini, humor, ki vznika iz situacije. Smešno je, ker je parodija, gre za 
norčevanje iz strank, avtoritete in pravil, ki agentom povzročajo napetosti na delovnem mestu. 
Humor označiti zgolj kot posledico agresije, pomeni izključiti velik del tega, kar je pri humorju 
zanimivo – v humorju ljudje umetelno izdelujejo, včasih eksplicitno, še pogosteje implicitno, 




5. SKUPINA (‘FOLK GROUP’) 
V klicnem centru ena proti drugi nastopajo tri skupine. Skupina nadzornih, skupina agentov in 
skupina strank. Nadzorni so nosilci in oblikovalci struktur in delovnih procesov v podjetju in 
posredovalci zahtev do skupine agentov. Agenti so vršilci nalog. Agenti posredujejo odločitve 
podjetja, ki so v skladu s pravili poslovanja podjetja, strankam. So ‘obraz podjetja’, pravi 
nadzorna za kakovost klicev, in morajo podjetje reprezentirati v željeni luči, kot jim naročijo 
nadzorni. Ne gre zgolj za odnos do stranke, ampak do celotnega poteka dela, ki ga nadzorni 
regulirajo. Po znanosti o delu (‘science of work’; ‘scientific management’) Fridericka Taylorja 
(vzdevek ‘Speedy’ si je pridobil s svojo izjemno hitrostjo in efektivnostjo pri delu) delo zahteva 
dve osebi; nekoga, ki delo opravlja, in drugega, ki delo prvega opazuje in proučuje 
problematiko časa in gibanja (Braveeman, 2009: 124). S tem sistemom dobimo razdelitev na 
agente in nadzorne v klicnem centru. Ta delitev je potrebna, da podjetje zagotovi kontrolo in 
da delovna sila s preprosto izvedljivimi nalogami postane cenejša in zamenljiva. Skupin 
agentov je pet, poimenovani so po barvah. Vsaka skupina ima svojega nadzornega, ki skrbi, da 
skupina izpolnjuje svoje naloge in dosega željene rezultate. S skupino komunicira v skupni 
elektronski pošti, vodi mesečne sestanke in individualne sestanke s posameznimi agenti iz 
skupine. Potek dela v klicnem centru spremlja nadzorni klicnega centra, ki spremlja in regulira 
pretok klicev.   
 
Agente klicnega centra razumem kot skupino. Osredotočila se bom na agente in jih raziskovala 
v odnosu do strank in nadzornih. Po Alanu Dundesu (1980) je skupina (folk group) katerakoli 
skupina ljudi, ki jo druži vsaj en skupni faktor. Agente družijo isti delovni prostori. Njihovo 
delo je intenzivno, agent je ves čas vpet v klice, ki si sledijo drug za drugim in so čustveno 
intenzivni. Napetosti agenti lajšajo v komunikaciji med seboj, pogosto zasmehujejo stranke in 
se pritožujejo nad njihovo nevednostjo ali neumnostjo. Zaradi ciljev klicnega centra in 
predvsem zaradi rezultatov posameznega agenta, ki odmerjajo višino variabilne plače agenta, 
agent komunikacijo do stranke prilagodi, napetost pa sprosti z utišanjem mikrofona in pritožbo 
skupini agentov. Raziskala sem, kako se agenti klicnega centra soočajo s psihološkimi pritiski 
(časovne omejitve, meritve in nadzor, negativni pristop strank, ki podajajo reklamacije ...), 
kakšne so njihove interakcije z okoljem, med seboj, s strankami in nadrejenimi (glej 
Tangherlini, 2000: 45). Posameznike, agente klicnega centra (delovno mesto, kot je navedeno 
v pogodbi), razumem kot agente (iz agency), zmožne uravnavati, spreminjati in si prilagajati 
delovno okolje (prostor in delo). Skupno delovanje naredi skupnost (Noyes, 2003: 29). Kot 
referenčno skupino opredelim agente, ki med delom sedijo v neposredni bližini in jih zato lahko 
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druži skupna izkušnja dela, ki jo ustvarjajo s kratkimi povzetki interakcij s strankami, ki si jih 
med klici medsebojno pripovedujejo. Te pripovedi bom tu razumela kot folkloro. Po Ben-
Amosu sta dva predpogoja ključna, da se zgodi folklora: pripovedovalec in občinstvo morata 
biti del iste situacije in del iste referenčne skupine (Noyes, 2003: 11). V klicnem centru so 
pripovedovalci agenti, ki so del skupine agentov, ki je sočasno občinstvo, na katero se agent 




6. NADZORNI–AGENT  
Nadzorni od zgoraj navzdol agentom podajajo informacije v preprosti in omejeni obliki. 
Navodila za delo ne dopuščajo večjega odstopanja. Kritika tovrstne delitve (delavci : 
management) je, da delavcem vzame vso svobodo pri produkciji, omeji njihov imaginarij, 
možnost izražanja in moč nad lastnim delovnim procesom, kar v skupnem pomeni 
dehumanizacijo njihove produktivne aktivnosti (Mollona, 2009: 105). S slikami v nadaljevanju 
želim pokazati, kako nadzorni agentom v skupni po elektronski pošti poda navodila za delovni 
dan. V načrtu so kar najkrajši klici, kar agent doseže s podajanjem kratkih in jedernatih 
odgovorov stranki. Nadzorni spremlja potek dela, agente opozarja na dolžino klicev in po 






Nadzorni klicnega centra je popoldanski izmeni agentov podal navodila v skupni elektronski 
pošti. Prvo navodilo je, da naj bo agent ves čas na razpolago za klic oziroma naj bo čas,  ko ni 
na razpolago (‘not ready stanje’), čim krajši. V klicnem centru uporabljajo različne izraze za 
različne aktivnosti agentov. Kadar se na klic ne javi, mu ‘klic pade’. ‘Klic za klicem’ pomeni, 
da vsakemu zaključenemu klicu sledi nov klic. ‘Outbound’ stanje pomeni, da agent pokliče 
stranko. V večini primerov je tak klic v zvezi s prodajo, za katero se je agent uspel dogovoriti 
med prejetim klicem s strani stranke. ‘Incall’ pomeni sprejemanje klicev. Vse aktivnosti v 
povezavi s klicem je potrebno urediti med klicem, saj po končanem klicu takoj sledi drugi, s 
svojimi zahtevami. Spodbude nadzornega klicnega  centra vselej zvenijo športno. Govori o 
ekipi, zmagi in meritvah (AHT pomeni dolžino klica). Vzdušje je športno (vzpodbude, 
navijanje) in tekmovalno (posodabljanje in primerjanje rezultatov). 
 
Cilj nadzornega klicnega centra so kratki klici, ki jih stranke ne bodo ponovile v istem dnevu, 
saj že ob prvem klicu prejmejo vse željene odgovore. Cilj je tudi kar najvišja ocena storitve, ki 
jo stranka poda po končanem klicu. Kvantitativne rezultate (dolžina in pretočnost klicev) 
regulira nadzorni klicnega centra, kvalitativne rezultate (ocena storitve, pravilnost podanih 
informacij, uslužen način komunikacije) pa nadzorna za kvaliteto klicev. Če potrebuje agent 
pomoč pri odgovoru stranki, se obrne na nadzornega skupine. Klice agentov merijo in 
poslušajo, regulirajo in ocenjujejo. Na mesečnem sestanku skupina pregleda rezultate klicnega 
centra in skupine, na individualnem sestanku pa rezultate posameznika. Rezultati posameznega 
agenta določajo variabilni del njegove plače. Tretji kriterij (poleg kvanitativnih in kvalitativnih 
meritev) je prodajni rezultat posameznika, skupine in klicnega centra. Delo agentov je 
podajanje informacij strankam, usmerjenost agenta pa bi morala biti prodajna. Prodajno 
usmerjen agent v vsakem klicu skuša najti priložnost za novo sklenitev naročniškega razmerja 
ali novo vezavo na obstoječem naročniškem razmerju. Z vezavo stranka prejme boniteto v 
zameno za obvezo, da pogodbe v določenem časovnem obdobju ne bo prekinila. V primeru 
predčasne prekinitve pogodbe s strani stranke ta podjetju delno povrne izgubo ob odtegljaju 
nadaljnih mesečnih prilivov. 
 
Ob intenzivnosti dela, sprejemanju časovno omejenega klica za časovno omejenim klicem, si 
agent v minuti premora, do katere lahko pride, če ima večina agentov uspešno kratke klice, 
vzame trenutek odmora, ‘da zadiha’. S sliko spodaj želim pokazati, kako je besedišče agentov, 
ki so se pritoževali nad gostoto klicev, nadzorni klicnega centra vključil v strategijo, ki naj bi 












Agenti so se pritoževali, da zaradi gostote klicev nimajo časa niti za dihanje. Nadzorni je 
besedo ‘dihanje’ obrnil proti agentom in vključil v strategijo, kako agentom dopovedati, naj 
imajo kratke klice. Pritožba agentov je postala orodje za spodbujanje željenega delovanja. 
Namen kratkih klicev je krajšanje čakalne vrste strank, ki želijo govoriti z agenti. Linije so 
proste le, ko vsi agenti kot skupina skrajšajo dolžino klicev. Čas za dihanje izhaja iz 
predpostavke, da imajo toliko klicev, da niti dihati nimajo več časa. Nekdaj šala je postala 
splošno sprejeta trditev – krajši klici pomenijo več časa za dihanje. 
 
Nadzorni spremljajo delo agentov in vršijo pritisk nad njimi, da delo poteka kar se da tekoče. 
Po potrebi klice regulirajo z vklapljanjem ‘skillov’. ‘Skilli’ pomenijo zmožnost reševanja 
določene vrste klicev. Najpogosteje se vklopi ‘Skill L2’, kar pomeni veščino druge stopnje, to 
je tehnična pomoč. Ko je agent obveščen, da ima vklopljeno prepustnost tovrstnih klicev, mora 
tak klic ‘rešiti do konca’, brez da ga preveže na tehnično podporo. S slikama spodaj želim 
prikazati, kako nadzorni regulira proces dela z vklapljanjem ‘skillov’ posameznim agentom, o 




Slika 4 in 5 
Nadzorni klicnega centra v elektronski pošti obvesti agente, da bo k njim preusmeril del klicev, 
ki so jih klicoče stranke na odzivniku kategorizirale kot ‘tehnično pomoč’. Od agentov 
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pričakujejo, da stranko vodijo skozi tehnični postopek, ki bo odpravil okvaro, ali pa izdajo 
servisni nalog za prihod tehnika na dom. Po zmanjšanju čakalne vrste strank, ki čakajo v vrsti 
za ‘tehnično podporo’, agente obvestijo, da je preusmeritev klicev zaključena in da lahko 
nadaljujejo z delom na ‘splošnih informacijah’. 
 
Pri spreminjanju namembnosti klica prihaja do nasprotovanj med interesi nadzornega skupine 
in nadzornega klicnega centra. Nadzorni klicnega centra želi pretočnost klicev in te po potrebi 
regulira z vklopom L2 (level 2, tehnična podpora) na L1 (level 1, splošne informacije). Klici 
tehnične narave težko postanejo prodajni klici. Če stranka na odzivniku, ko pokliče v klicni 
center, izbere splošne informacije, je bolj verjetno, da ji bodo lahko ponudili nakup dodatne 
storitve, kot pa če kliče zaradi nedelovanja storitve. Če storitev ne deluje, stranka navadno ne 
želi kupiti še več nečesa, kar potencialno ne bo delovalo. Prodajnih klicev je v okviru reševanja 
tehničnih reklamacij zelo malo, v interesu nadzornega skupine pa mora biti čim višja prodaja 
skupine. V primeru spodaj nadzorna skupine daje navodilo svojim agentom. Klic mora biti 
kratek, komunkacija agenta s stranko pa prodajno naravnana. 
  
 Nadzorna: ‘Danes prodajamo, pa AHT (dolžina klica, op.) 3 minute.’ 
 Agentka 1: ‘2,5 minute.’ 
 Nadzorna: ‘To, Anja!’ (meni:) ‘Drugač pa loh tud meglo! Haha, ne, hecam se.’ 
 
Agentka odigra vlogo predane delavke in zaostri kriterij dolžine klica na dve minuti in pol. 
Nadzorna razume šalo in se ponorčuje še iz kriterija prodaje, da lahko prodajajo tudi meglo, 
kar pomeni besedičijo brez osnove. Prodajni klici so lahko daljši, tudi če agenti ne prodajo 
ničesar, samo ‘da ponujajo’. To ne drži na ravni mesečnih rezultatov posameznika, povprečna 
dolžina klicev ni več pomembna, ko agent preseže določeno število na novo sklenjenih 
naročniških razmerij v tekočem mesecu. Slogan prodaje v podjetju je ‘Prodam, ker znam’, kar 
je v naprotju z izjavo nadzorne oziroma je njena izjava smešna ravno zato, ker se postavlja 
nasproti sloganu. Prodaj, ker znaš, če ne, pa prodaj meglo. Agent, ki je ‘prodajno usmerjen’, si 
ne želi reševati tehničnih težav, ker mu tovrstni klici jemljejo možnost zvišanja prodajnega 
rezultata. Na drugi strani so tovrstni klici daljši, prav tako so lahko daljši premori med klici. 
Zmanjšajo občutek hitenja. Prav tako je manjša možnost stresa, ki ga povzročajo klici v zvezi 
z reklamacijami finančne narave. Stranke so po uspešni razrešitvi tehnične okvare zadovoljne. 
V primeru, da okvare ni možno odpraviti tekom klica, agent odpre servisni nalog za obisk 
 16 
tehnika na domu, s čimer se večina strank strinja brez nadaljne razprave. V primeru reklamacije 
finančne narave je vzdušje lahko povsem drugačno. 
 
Po treh minutah bi moral klic iti h koncu. Nadzorni se šali, naj se agenti po treh minutah klica 
otresejo, pa tudi če pogovor prekinejo, preden ga končajo, s tem da klic prevežejo na tehnično 
pomoč. Večina prevezav klicev gre v smeri splošne informacije – tehnična pomoč. 
 
Nadzorni (se zadere agentom): ‘Vežeš, tri minute, tri minute!’  
 
S šalo nadzorni smeši kriterij kratkega klica. Tri minute je umetna meja, ki ne zadovolji potreb 
vsake stranke. Smeši tudi pozicijo nadzornega, ki odmerja dolžino klicev z opozarjanjem 
agentov. Mehanizacija procesov zahteva novo razporeditev časa in drugačno delovno 
disciplino v primerjavi s predindustrijskim časom (primerjaj z argumentom E. P. Thompsona), 
(Parry, 2009: 65). Po argumentu E. P. Thompsona je v predindustrijskem času delo orientirano 
okrog naloge (task-oriented), narekuje pa ga ritem narave; delavni dan se raztegne ali skrči 
glede na dana opravila, intenzivnemu delu pa sledijo dolga obdobja brezdelja (ibid.: 65). Na 
drugi strani v modernem svetu industrije abstraktni čas odmerja ura (ibid.), ki pogojuje novo 
vrsto delovne discipline, ‘delo’ in ‘življenje’ sta razdvojena na drugačen način, čemur botruje 
produkcija velikih strojev, ki zahtevajo sinhronizirano izvajanje nalog in konstantno 
proizvajajo, da povrnejo vanje vloženi kapital. Agenti v klicnem centru naj klice opravljajo kot 
sinhroniziran stroj z merilom treh minut, nadzorni pa naj delo usklajuje z vzkliki. Funkcija 
šaljenja je lahko izraz nadvlade nad agenti in prikaz razmerja moči. Nadzornemu ni potrebno 
vpiti navodil, agenti vejo za merilo in svoj rezultat lahko preverjajo na televizijskem ekranu ob 
koncu vrste pisarniških miz. Nadzorni s pozicije moči ukazuje agentom in ti morajo ubogati. 
Sočasno smešenje situacije, humor s strani avtoritete, sprošča delovno klimo. Šala nadzornega 
sočasno izraža nadvlado in se približa agentom s skupnim zasmehovanjem kriterijev dela in 
vlog, ki jih zaposleni imajo v tej situaciji. V primeru spodaj zasmehujejo Agenta 2, ker nima 
več najdaljših klicev, kar pomeni, da je bil v tem kriteriju najmanj uspešen agent v klicnem 
centru. Dražijo ga, da je izgubil nekaj vrednega, prvo mesto. Hec je, ker je to najslabše mesto.  
 
Nadzorni agentu 1: ‘Ti si Juretu prevzel prestol za najdaljše klice.’ 
 Agent 2: ‘Kdo?’ 
 Agent 1 (k Agentu 2): ‘Mal mu je žal.’ 
Agentka (se smeje Agentu 2): ‘A nisi več prvi?’ 
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Agent 1, ki je sedaj najmanj uspešen agent v klicnem centru glede na povprečno dolžino klica, 
ne čuti zasmehovanja ali grajanja s strani nadzornega, ampak šalo uspešno, s pomočjo Agenta 
2, prenese na Agenta 2, ki je sedaj središče pozornosti. 
 
Kot mora agent prepričati stranko v nakup, tako mora nadzorni prepričati svoje agente, da 
prodajajo. Ena od strategij, da agente vzpodbudi k prodaji, je igranje prodajne igre. Igra je 
oblikovana po vzorcu že poznanih iger, ki so jih agenti verjetno igrali, ko so bili otroci. 
 
Harvey razdeli proces dekontekstualizacije in rekontekstualizacije v tri stopnje, de-
teritorializacijo, odvzemanje prejšnjega pomena in re-teritorializacijo (Hufford, 2003: 156). 
Gre za način produciranja in prisvajanja znanja in dobrin z novim načinom rabe že poznanega. 
V spodbudo agentom, da izpolnijo svojo nalogo, prodajo, jih nadzorni pri prodaji zapleta v že 
poznane igre, kot sta ‘Ladjice potapljat’ in ‘Kolo sreče’, ki so prilagojene tako, da služijo 
namenu sklenitve čim več novih naročniških razmerij med podjetjem in strankami. V igrah 
skupine agentov tekmujejo med seboj. Skupine so stalne, sestavljene iz agentov in nadzornega. 
Skupine se imenujejo po barvah; modra, rumena, oranžna, zelena in vijolična. Kadar član ene 
skupine sklene novo naročniško razmerje s stranko, lahko ‘potaplja ladjice’ (ugiba, kje je 
nasprotna skupina ‘skrila’ svoje ladjice) ali se, pri drugi igri, pomakne po stolpcu navzgor za 
toliko mest, kolikor ima na novo sklenjenih pogodb. V primeru, da pristane na obarvanem 
mestu (vsaka skupina se pomika po svoji vertikalni liniji, ko doseže vrh, se vrne na dno), ‘zavrti 
kolo sreče’. Zavrteti kolo sreče pomeni pobrskati po škatli in izvleči listek, na katerem je 
napisano darilo, ki ga agent prejme. Tudi kadar ‘potopi ladjico’, uspešni agent prejme darilo. 
Darila so sponzorska, z napisom Telemach ali Eon (znamka storitve spletne televizije podjetja), 
lahko je skodelica, steklenička, torba ipd. Najuspešnejši v posameznih igrah grejo v žreb za 
glavno nagrado, mobilni telefon. ‘Ponujajo’ več, vzdušje je športno. Nekatere igre so 
uspešnejše, dvignejo več duha, druge manj, odvisno od vzpodbude v obliki vzklikanja in 
ploskanja. Taki trenutki (ker se vzdušje ne razteza čez celoten čas igre, ki jo lahko igrajo več 
dni, kar odredijo nadzorni in sovpada z akcijami, ki jih imajo agenti možnost ponuditi stranki, 
tj. planom prodaje) dvignejo in povežejo skupino v občutenje toka (koncept ‘flow’), (Mihali 
Csikszentmihalyi, Turner, 1977: 48), koncentracije, predanosti, povezanosti in osredotočenosti 
na cilj, kar dvigne razpoloženje do vzhičenosti. Zajame različno število agentov, vznika, ko 
nekdo zaploska, ostali sledijo, ne (vedno) vsi. Odvisno kdo zaploska, kdo ima moč za seboj 
potegniti skupino, kdo se s kom druži, odvisno od agentov, ki delajo, trenutnega razpoloženja, 
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pripravljenosti na sodelovanje in želje predati se skupinski evforiji. Navdušenje za igro niha, 
pogosto ga ne vzpostavijo in je edini navijač nadzorna pri prodaji, ki z vzkliki, ‘Bravo, to, še 
eno mobilno! Super, gremo!’, in ploski z vso predanostjo odigra svojo vlogo. Včasih postane 
in se spomni z zamikom, vendar izvede nastop. Kljub zavedanju predpisane šarade da občutek 
uspeha, dober občutek, raven energije dvigne, pozornost preusmeri s strank na igro. Klic za 
klicem, brez predaha, pogovore s strankami bi lahko smatrali kot tok. Pozitivno usmerjen klic 
da občutenje nagrajenosti ob uspešnem preobračanju vzdušja klicev, od negativne naravnanosti 
stranke v pomiritev ali celo pozitiven odziv na besede agenta. Agent občuti, da čas mine hitreje. 
Po nekaj klicih zapovrstjo, ki dvignejo samozavest in vzdušje posameznega agenta, slej kot 
prej pride neprijeten klic, ki prizemlji, pretrga občutje toka. Izniči občutje uspeha. Točka stresa 
in možnost preobrata. Delitev izkušnje s skupino v obliki šale je lahko orodje za sproščanje 
napetosti ali izkaz upora. 
 
 (vsi ploskajo) 
 Nadzorni: ‘Aplavz za Metko!’ 
 Jaz: ‘Zakaj ploskajo?’ 
 Agentka: ‘Ker so ovce.’  (ona ne ploska) 
 Nadzorni: ‘Še en aplavz za Metko!’ (ploskajo) 
 Nadzorni: ‘Ne, samo enega.’ (poskus enega usklajenega ploska) 
 
V primeru uspešne prodaje nadzorni lahko zaploska posameznemu agentu in pozove ostale 
agente, da sledijo. Plosk je izraz odobravanja, pohvale ob pravilnem vedenju agenta. Prav tako 
je lahko strategija moči, saj je nadzorni tisti, ki ima pravico hvaliti, naloga agentov pa je, da 
sledijo. Nekdaj sodelavci agenti so zdaj na poziciji moči. Nadzorni zato nelagodnost ob 
ukazovanju svojemu kolegu pogosto pospremi s šalo. Humor je v funkciji preseganja nelagodja 
ob sprejemanju spremenjenih vlog in s tem povezanih razmerij moči in ohranjanja prijateljskih 
odnosov kljub situaciji, v kateri je izražena avtoriteta in ki zahteva upoštevanje in sledenje 
navodilom.   
 
Nadzorna zavpije: ‘Kje je izpad storitev?’ Z agentko klepetava, ko se nama približa: 
‘Kaj sem rekla, kaj sem rekla? Sta slišale? Kje je izpad?’ Agentka iz sosednje vrste 
odgovori, nadzorna se iz najine vrste obrne k njej: ‘Bravo, Selma, vsaj ena, ki posluša.’ 
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Avtoriteta nadzornih je pogosto izražena v razmerju učitelj : učenec. Pohvala in graja zvenita 
enako kot v šoli.  
 
 Agent (stranki): ‘Ni to noben bav bav.’ (Registracija v uporabniški Portal Moj 
 Telemach). 
 
Enako lahko agent nastopi kot učitelj proti stranki, ki jo je potrebno izobraziti. Dejavnik 
spremembe v agentovem delu je njegov odnos do dela. Navodila nadzornih so usmerjena v 
spreminjanje agentovega odnosa do dela. Preden je pomembno, ‘da proda’, je pomembno, ‘da 
ponuja’. Obstajajo govorice, da če nadzorni slišijo, da agent ‘ponuja’, mu ‘vklopijo prodajne 
klice’. To pomeni, da ko stranka na odzivniku izbere, da kliče v zvezi s prodajo, bodo ta klic 
vezali agentu, ki ‘ima vklopljene prodajne klice’. Večja verjetnost sklenitve naročniškega 
razmerja obstaja takrat, ko stranka kliče s tem namenom. Agentov odnos do dela je nagrajen z 
večjo prepustnostjo tovrstnih klicev do njega. Agent se ob sklelenitvi večjega števila novih 
naročniških pogodb počuti uspešnega. Ne zgolj zato ker bo njegova plača višja, ampak ker 
prejme takojšnjo potrditev znotraj skupine. Agenti vejo, da sklenjeno naročniško razmerje 
pomeni uspeh in zato uspešnemu agentu izrekajo vzpodbudne besede. Ko agent znanje osvoji 
in željena ravnanja spremeni v navado, prejme afirmacijo znotraj skupine. Zato se čuti 
uspešnega, svoje delo ima raje, stres pa ima nanj manjši vpliv (primerjaj Ivašković: 2018). 
Slike v skupni elektronski pošti agente opominjajo na pomen preobrazbe odnosa do dela. Kdor 







Nadzorni slike najdejo na spletu. Z deljenjem tovrstnih sloganov v angleškem jeziku delovno 
okolje prikazujejo kot del globalne slike k hitrim rezultatom usmerjenih podjetij, za uspeh 
katerih je odgovorna motivirana ekipa. Prilagam še eno tovrstno sliko, ki naj bi agente 





Nadzorni stalno poudarjajo pomen sodelovanja skupine. Uspeh priznajo šele, ko vsi 
posamezniki opravijo svoj del in jerezultat boljši na ravni skupine. Nasprotno je nekolegialnost 
grajana.  
 
Nadzorna: ‘Veš kaj pa sovražm, sovražm ljudi brez odnosa do dela.’ 
 
Nadzorna: ‘Sovražim ljudi brez odnosa do dela, jaz sem vedela, da to hočem in bom.’ 
 
Nadzorna: ‘Moraš pokazati, da želiš, moraš izstopati, biti najboljša.’ 
 
Nadzorni nastopijo svoje delovno mesto, ko jih izberejo iz vrst agentov. So tisti, ki so sprejeli, 
kar od njih zahtevajo, osvojili znanje in se izkazali. Ker so sami opravljali isto delo, od agentov 
lahko pričakujejo enako mero truda in predanosti. Gre za željeno ravnanje v skladu z 
vrednotami podjetja, ki ga nagradijo z napredovanjem. Agent in nadzorni sta na nasprotnih si 
polih. Nadzorni je že ‘sprejet’, agent si še prizadeva. Agent lahko sprejme izzive, se ukloni 
zahtevam in napreduje. Agentka v primeru spodaj še ni odločena, ali bi sledila navodilom in 
prodajala, kot od nje pričakujejo. 
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 Agentka: ‘Lej to, lej to, kva mi je napisala ...’ 
Nadzorna pri prodaji (prav tako leta agentka, nato nadzorna skupine, danes nadzorna 
pri prodaji; agentki, o njunem ‘individualnem coachingu’): ‘Agentka pravi, da ne želi 
pomoči, da bo še sama poskusila. Vidi se, da agentka nima odnosa do prodaje.’ 
Agentka: ‘Me je vprašala, če hočem, da je zraven mene al da mi tko posluša klice. Sem 
ji rekla, da ni treba. Sej tko vem, da me posluša. Sam mi je že vseen zdej. Boli me, nej 
pa posluša.’ 
Agentka: ‘Pa sem še ponujala, sem rekla, ok, da probam. Ampak zdej pa ne bom. Da 
mi to napiše! Ne.’ 
 
Trener z agenti deli osebno izkušnjo poslovne poti. Agentom pokazati, da so si enaki z njim, je 
lahko strategija, s katero jih želi pripraviti, da k delu pristopijo na enak način, z vso predanostjo 
in s ciljem, da se izkažejo in napredujejo. Gre za zgodbo o uspehu marljivega delavca, ki mora 
poleg dela narediti vtis na tiste, ki odločajo. V hierarhiji odločajo višji na družbeni lestvici. 
Delo brez pomoči ne zadošča, ‘morajo te opaziti’. 
 
Agentka: ‘Se vidi, kdo je naprej prišel na pisno komunikacijo, tisti, ki se druži.’ 
 
Vsi nadzorni so bili nekdaj agenti. Nadzorni proti agentom, v skladu z zadolžitvami prvih in 
drugih, nastopajo s pozicije moči. Njihova moč je tudi, da favorizirajo agente, s katerimi se 
družijo, pred drugimi agenti. Slišimo lahko govorice, da napreduje tisti agent, ki se druži z 
nadzornimi. Želja agenta je, da bi ‘šel dol s telefona’. Ena od možnosti je napredovanje na 
pisno komunikacijo, kjer agenti s strankami komunicirajo zgolj preko elektronske pošte (info 
e-pošta). Hierarhija zaposlenih je povezana z neformalno organizacijo zaposlenih, tj. z 
družabnimi vezmi, ki se spletejo med zaposlenimi v delovnem okolju. Trener, spodaj, pove, kaj 
‘mora imeti’ agent, da napreduje. 
 
Trener: ‘Če sem bil jes prej povprečje. Jes v dveh mescih nisem mogu prepričat 
odgovornih, da sem zdej bolši od ustalih. Potem je to mogl ratat konstanta. Pol sm pa 
šele začel argumentirat svoje rezultate. Pol je pa to šlo nek. Za vsak moment 
napredovanja morte met pa kanček sreče, morte met pa kanček pravega momenta ... 
Ampak sreča je, da ti priložnost, ka se ti ponud, da znaš izkoristit, da si na njo prpravlen, 
to je sreča. Mi dobimo priložnosti, pa vrjetn je marskera šla mim mene, tko ko brzivlak. 
Pa nism sploh zaznal. Nism zaznal, zato k jes nism bil prpravlen. Nism bil prpravlen. 
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In enostavno se pač neke kocke morjo nekje poklopt. Ampak na konc dneva, tud če mi 
ne bi karkol ratal, pa ne govorim zdej, da mi ni karkol ratal, sem zadovoln s svojim 
statusom. Ampak tudi če danes ne bi mel možnost vm krkol govort, bi kratkomalo rekel, 
(njegovo ime) dal si vse od sebe, ampak to ne gre. Ka greste domov in veste, da niste 
dal vse od sebe, da bi dal vi lahko več, glede na vaš potencial. Nimamo pa limita vsi na 
isti ravni, se zavedamo. (Njegovo ime) ne bo nikol tok dobr v reševanju tehničnih, 
zmišlujem si, kot Sanja, ne bo nikol tok prjazn kot Gregor, ne bo nikol tok dobr 
motivator, k je Damjana, bo pa na enem segmentu ful dobr, na vsh ostalih bo pa pač 
sledil. Nihče od vs ne bo najboljši na vsh segmentih.Messi ne bo nikol tok dobr, če bo 
igrou v obrambi. Bo pa najbolši za gol dt. V obrambi bo vrjetn crep, zanič. Ane, se pa 
zna znajdt tut odzadi … Mogoče zahajamo s teme, ampak delim z vami to kt prjatu. Ka 
delimo isto usodo. Ka tut k men en pride, pa se mi poserje po glav, pa prav, zaka pa 
dons ni tristo mobilnih? Pa isto morš it čez to. Pa never ending story, pa jutr spet nova 
prodaja. Pa pride dan, ko kolapsiramo vsi prodajni kanali. Ampak jes vem, da sm dal 
vse od sebe. Vedno mam pa slabo vest, pa ne rečem, da se men tut to kdaj ne zgodi, ka 
ne dam vse, pa vem, da je slabo. Vem, da sem impro neki in pol delujem k en pajac, vem 
pa, da bi lah ful več. In to je tisto, glede ponujanja, glede metode, ko prklopte stranko. 
/.../ Ampak odnos je tisti, ka ga lah spremenim. Mora bit pa cilj, če boste delal stvari 
brez cilja, ne bo šlo. Najslabš je bit pavšaln nekje. V vsem ne morte bit najbolši, ampak 
nek si pa lahko. To je tist ključ do uspeha. Ampak ka začneš enkrat tko razmišlat, valda 
tut nekje druge plačaš ta davek. Pa si bom prvošču, če sem šel prej na čik trikrat, bom 
šel zdj pa dvakrat. Ampak vem, zakva to investiram. Ne morm si jes vsega kupvt, če 
šparam. Ampak čez cajt bom pa imel en kupčk, pa si bom lahko nekej kupu. Tko u 
življenju mate nek cilj, kupt stanovanje, kupt karkol.’   
 
Zgodbo o neprestanem trudu, ki mu po letih predanega dela sledi napredovanje, je agentom 
posredoval trener prodaje. V njegovi odsotnosti ga imitira prodajni trener na nižji poziciji: 
‘Ponavadi se začne takole … Dober dan, sem Ime Priimek, za to firmo delam že približno enih 
deset let, skoraj bi postal inventar podjetja.’ Oseba, o kateri agenti govorijo (agentka: ‘Prelep, 
da bi prišel.’), prispe z namenom vplivati na nadaljnje delovanje agentov. Zgodba o uspehu je 
strategija, ki naj bi agente prepričala k zasledovanju ciljev podjetja. Agent, ki cilje podjetja 
vzame za svoje, bo uspešen. Zgodbe o napredovanju dajo agentu cilje, ki naj bi jim sledil. 
Pritisk nadzornih na agente, da bi prodali čimveč, nemalokrat sproži nezadovoljstvo pri 
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agentih. Kljub temu da bi bili lahko deležni višjega plačila, se odločijo, da navodilom ne bodo 
sledili.  
  
Agentka1: ‘A misl, dam kaj več prodala, če bo za mano stal? Še manj. Ne bom več 
prodajala, tud če bo Damjana (nadzorna za prodajo) tam.’ 
 Agentka 2: ‘Saj to, pomoje bo ful folka šlo, ka bo tak prešr.’ 
Agentka 1: ‘Dejmo samo prevert, kok bo šla prodaja gor. Aja, nič. Zato ka tud, če na 
konc klica rečeš, ni nič od tega. To ji bom jes povedala.’ 
 
Naloga nadzornih je vršenje pritiska nad agenti, da bi ti izboljšali svoje rezultate. Agentka se 
upira ponujanju storitev, še toliko bolj, po njenih besedah, ker je k temu siljena. Agentka je 
prepričana, da vsiljevanje storitev strankam ne privede do nakupa, tako kot pritisk nadzornih 
nje ne pripravi k prodaji. 
 
Agentka 1: ‘Ko sem jaz prišla sem, sta bila dva razpisa, eden za sem (informacije, op.), 
eden za prodajo. Jes sem se prijavla za sem. Ker se ne vidim, da bi prodajala, jaz sebe 
ne vidim kot nekoga, ki zna prodajat.’ 
 
Agentka za razlog, zakaj ne prodaja, navede, da tega od nje niso zahtevali v razpisu za delovno 
mesto. Trener ji nasprotuje, da gre za stvar odnosa do dela.  
 
Trener: ‘Spet se vrnemo k odnosu. Mi smo profesionalci in dobimo plačilo za opravljeno 
delo. To je tisto, k čemur sem se jes zavezal. Če tega ne želim, mogoče moram drugje 
iskat.’ 
 
Od agentke pričakuje, da opravi svoje delo profesionalno. Pomeni, da če je dodeljena naloga 
prodaja, jo mora izpolniti. Nalogo dodeli nadzorni, agentova naloga je, da navodilom sledi. 
Razliko med njima izniči tako, da oba postavi v polje profesionalizma. Agentki dopusti edino 
možnost izhoda, da išče zaposlitev drugje, kjer morda veljajo njej ustreznejša pravila. Agentka 
opomni, da se je potrebno na vsakem razgovoru za delo ‘prodati’, pomeni, predstaviti se tako, 
da delodajalec ‘kupi’, jo zaposli. 
 
Agentka1: ‘Saj iščem, pa se očitno ne znam dost dobr prodat.’ 
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Agentka, namerno, trenerju prodaje odvrne, da je prodaja njena šibka točka. Zaveda se, da ne 
gre zgolj za prodajo storitev, ampak v prvi vrsti za nastop, strategijo prodajalca, ki stranko, ki 
ni imela namena kupiti, prepriča v nakup. 
 
Trener: ‘To, vidš, se bomo naučil. Vsi znate dobro delat, vsi od vas imate kvalitete. Jaz 
mogoč še manjše kot ostali. Samo tega potenciala nekje ne razvijaš. Lej, jes sem delal 
v poslovni enoti, ne govorim to, da bi se hvalil. Ampak, delal sem v poslovni enoti in ka 
sm mel mnenje, zakva mene v naboru vseh stotih zaposlenih pač ne opazjo, dl časa sem 
tle kt ostali. Mene noben ni opazu, iskreno. In sm mel isti filing k ti. Pa marsikdo drug. 
Sem jes reku, kva, kva jim zej ne sede? Iskreno povedano, pač dala si legitimno 
vprašanje, kvaj z mano narobe, kje jim grem na živce, dejte se zjasnt. Obrnu sem ploščo 
in si reku, ne, lej, zej boš pa ti izrazu presežk dela nad ostalimi in boš mel argument in 
ka boš pršu ke, pa nej mi pol reče, nisi ok. Kaj je razlog, da nisem ok? Kje? Tuki sem 
dobr, tuki sem dobr, tuki sem dobr. Kje morm bit še dobr? Povej, ti povej. Ja, tuki. Ok, 
uredu, bom še tuki. Kaj je zdej razlog, da nisem ok? Pa ni mi prvič ratal, verjemte mi, 
da ne. Pa se je začela pot tko, referent študentek, sori ka za študente tko, mislm, študent, 
pa referent, pa potem namestnik poslovodje pol leta, pa poslovodja, potem vodt dve 
poslovni enoti v Celju. Še enkrat, ne govorim to zato, da bi se karkol hvalu, samo da 
vidte, kakšna je pot. Pa potem vodja štirih poslovnih enot. In pa potem, na predlog, 
vodja vzhodnega dela vseh poslovnih enot, preden sem sm pršu. Prej sem bil pa jes zlit, 
čist, z ostalimi. Ne govorim samo zaradi tega, da hočem privest do tega, da boste 
prodajal. Toj bl frendovski nasvet. Vsm vm. Zato ker sm šel čez isto špuro, kot greste 
dons mogoče vsi. In, ja, parkrat je blo treba tut kej od doma narest in mij šlo ful na 
živce. Pa mej punca tut tko mal pogledala, stari, maš ti lajf? Pa ga mam dons mal več, 
kokr sm ga mel učasih. Neki je treba pač žrtvovt, zato da neki maš.’ 
 
Trener želi agentki pokazati, da je za njim enaka pot, kot je lahko pred njo. Ugotoviti mora, kaj 
od nje zahtevajo, in izpolniti kriterije, potem se lahko pogaja za višje delovno mesto. 
 
Allaire in Firsirotu sta postavila koncept uporabe in manipulacije simbolov organizacije, kjer 
so dejavniki spremembe (agents of change) delavci sami (Tangherlini, 2000 :45). Agent lahko 
zaploska z namenom pritegniti pozornost ostalih agentov in s tem za kratek čas odvrne 
pozornost z dela. Ploskanje v skupnem kulturnem kontekstu pomeni priznanje uspeha, dosežka. 
V zadjem času se je v klicnem centru pojavil element, ki variira med funkcijo motiviranja in 
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zafrkljivosti – ploskanje. Ploskanje se je začelo z neko uspešno prodajo. Nekomu je uspelo, 
tisti, ki so vedeli, za kaj gre, so ploskali (nekdo, verjetno en od nadzornih, je dal pobudo kot 
priznanje uspeha), preostali so sledili. Sedaj občasno kdo zaploska, z razlogom ali brez, v 
smislu pohvale ali sarkazma (neuspeh sodelavca) in preostali sledijo. Ne vedo, komu ploskajo, 
vedo pa, kaj pomeni – prodaja je pomembna, prodaja je zaželjena, je priznana in je uspeh. 
Ploskanje brez prodaje lahko smatrajo kot bojkot kriterijev klicnega centra, kjer so drugi 
dejavniki zanemarljivi (osebne zgodbe strank, njihove kupne zmožnosti, spremembe na trgu 
itd.), točkujejo zgolj prodajo, kot da je važno zadeti tarčo in ni okoliščin, ki bi na zadetek imele 
kakršenkoli vpliv, le pripravljenost na igranje igre; vodilo je ‘ponujati pri vsakem klicu’. 
Sočasno je tovrstno ploskanje taktika sprostitve delovne klime. Najpogostejše gre za šaljenje 
iz specifik tovrstnega dela. V primeru spodaj se dva nadzorna šalita iz pravila, da agenti ne 
smejo koristiti stanja ‘admin’, kar pomeni urejanje zgolj administracije, ko bi morali sprejemati 
klice. Kar največ administracije mora agent urediti med klicem, da lahko potem brez premora 
prevzame naslednji klic. Televizijski ekrani v prostoru ves čas posodabljajo ‘stanja’ agentov, 
ali imajo klic, prosto linijo ali so na katerem od neželjenih stanj — ‘admin’, ‘training’, 
‘consult’ ... 
 
Nadzorni 1: ‘Trije admini, vidiš ti to!’ 
 Nadzorni 2 (agentom): ‘A, ko rečem: ‘‘Admin,’’ ne pomeni, da se daste vsi na admin!’ 
 
Nadzorni pazijo, da se agenti ravnajo po pravilih, da sočasno ni preveč agentov, ki ne 
sprejemajo klicev. V primeru prevelikega števila agentov, ki ne sprejemajo klicev, nadzorni 
zavpije ‘Admin!’ ali pa ‘Pavze! Privati!’ in s tem pozove agente k sprejemanju klicev. Primer 
zgoraj je šala, ker nadzorni predpostavi zmotno razumevanje agentov, da ob njegovem vzkliku 
‘Admin!’ agenti prenehajo sprejemati klice in ‘se dajo na stanje admin’. Agente s tem spremeni 
iz neposlušnih v neumne, saj ne da ne upoštevajo navodila, samo razumejo ga ne. V šali kateri 
od agentov zavzame vlogo nadzornega in avtoritativno zakliče: ‘Pavze, privati!’ V tovrstnih 
primerih menjave vlog, ko agent namesto nadzornega izreka ukaze, prepoznavam zafrkljive 
odnose po konceptu Radcliffe Browna (1952), ki imajo funkcijo sproščanja napetosti v odnosu, 
katerega temelj je sicer pravilo spoštovanja tistega na višjem položaju, do zamere pa ne pride. 
Gre za sprejemljivo smešenje avtoritete. Dopuščanje tovrstnega vedenja je verjetno posledica 






Delo v klicnem centru je intenzivno, agent je ves čas vpet v svoje naloge in pogosto nima časa, 
da bi reflektirano pogledal na situacijo. Hiter tempo dela agentu ne dopušča, da bi si oblikoval 
svoje mnenje in ravnal v skladu s svojimi prepričanji. Njegova naloga je upoštevanje navodil. 
Optimizacija procesov dela pomeni tudi imeti ravno pravšnje število agentov naenkrat na 
delovnem mestu, da je čakalna vrsta na liniji za stranke čim krajša ali je ni, agent pa je 
nepretrgoma vpet v delo. Spremembo urnika lahko povzroči dejavnik, kot je daljši dan, ko se 
naval klicev zamakne na kasnejšo uro. Podjetje ne želi imeti več delavcev, kot je potrebno, za 
agente pa je delo dostikrat preintenzivno. Izmene agentov se v grobem delijo na dopoldansko 
in popoldansko delo, pri čemer so posamezne izmene zamaknjene po eno uro naprej. Prva 
dopoldanska izmena se začne ob 6h, zadnja, popoldanska, pa se zaključi ob 24h. Agent dela po 
sedem ur na dan in, večinoma, po šest dni na teden. Agentka se opredeli za delo v dopoldanski 
izmeni.  
 
 Agentka: ‘Bolš mi je dopoldne, če delam popoldne, ponoči ne spim.’ 
 
Intenzivnost dela, velika količina informacij, ki jih agent sprejme na delovnem mestu, 
onemogoča takojšenj spanec. Več agentov mi je reklo, da potrebujejo nekaj ur po zaključenem 
delovnem dnevu, da se umirijo. Agenti med seboj lahko menjajo po urniku predpisane termine 
dela. Nekatere naveze so stalne, en agent odstopi drugemu vse dopoldanske termine v zameno 
za popoldanske. Ob določenem dogodku v zasebnem življenju, ki je izjema za agenta, pa agent 
vpraša druge agente z zanj ustreznejšim terminom, če bi bil kdo pripravljen z njim menjati 
termin. Lažje je dobiti popoldanski termin, saj več agentov želi delati dopoldan. Kljub možnosti 
prilagajanja urnika pa se večini agentov plačilo za tovrstno delo, izmensko, brez prostih 
vikendov, zdi prenizko. Agentka to poudari z osebno pripovedjo o partnerju, s katerim pazita 
na denar in se zavedata pomembnosti, da oba služita plačo, pa vendar to ne odtehta razmer. 
 
Agentka: ‘Tako sem znorela! Moj bi si raje ustrelil luknjo v koleno, kot pa dal 20 EUR, 
pa se je strinjal, da dam odpoved, da bo 500 EUR manj.’ 
 
Agentka je za podjetje delala tri leta in je delovno mesto zapustila pred mesecem dni. Ni 
napredovala, delo si je poiskala drugje. Vpetost v čustveno intenzivno delo agentom povzroča 
stres. Mnogi so prepričani, da je plačilo za opravljeno delo prenizko. Plačo viša predvsem 
prodaja, glavni izziv pa je ohranjanje miru ob vdoru negativnih čustev s strani stranke. Agentka 
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se v spodnjem primeru pritožuje nad optimizacijo delovnih procesov, ki vključuje manjše 
število agentov na delovnem mestu, kot bi jih zahtevale lagodnejše delovne razmere. 
 
Agentka:‘Pet več (agentov) bi bilo prav in ok statistika. Zakaj bi 5 več? To pomeni 500 
EUR (plače) več, zakaj bi, če lahko na teh (agentih) izvajaš presing. Tipično 
razmišljanje kapitalista. Jaz se dam na privat in gledam v luft.’ 
 
Agentka pove za svojo taktiko upora proti intenzivnosti dela. Nadzorni zahteva zasedenost 
telefonskih linij in prisotnost. Meri, koliko časa je posamezni agent na stanjih, ki pomenijo, da 
ne sprejema klicev. Agentka koristi ‘stanje privat’ zaradi premora samega, ne ker bi morala na 
stranišče ali na malico, ampak zgolj, da si vzame odmor od klicev. V naslednjem primeru 
agentka odpre vprašanje prostih vikendov. Agenti imajo, večinoma, en vikend v mesecu prost. 
Potrebo po prostih vikendih argumentira v skladu z zahtevami nadzornih – če bi bila bolj 
spočita, bi več prodala. Taktiko agentke, da bi si priborila proste vikende, trener izpodbije z 
argumentom, da bi si vsak želel enega prostega dne več na teden.  
 
Agentka 1: ‘Če sem cel vikend frej, bol sem spočita, več energije mam za prodajo, kot 
pa da delam od pondelka do sobote, se pravi sem u ceumu mescu frej tri dneve in potem 
bojo oni konc mesca rekl, a nisi nč prodala? Ej, ne vem, sori, sploh več ne vem, kako 
zgledam.’ 
 Trener: ‘Kako tri dni, potem je to zakonski prekršek, ne more bit.’ 
Agentka 1: ‘No, uredu, pet dni, ne, pet dni u ceumu mescu, ampak, iskreno, če bi jes 
delala en dan mn na tedn, bi bla bl spočita, več energije, mogoče več od produktivnosti 
in tako dalje. 
Trener: To lahko rečem tut jes, ka mam vikende frej, če bi delal štir dni na tedn, bi bil 
bolj spočit.’ 
 Agentka 3: ‘Ne, ni isto, en dan morš odležat, toj tko, k da si tuf, tuf, tuf.’ 
 
Agentke trenerja upozorijo, kako se počutijo ob neprestani vpetosti v tovrstno delo. Agentka 
pove, da v primeru dveh prostih dni potrebuje čas, da ji delo steče. Trener izkoristi njene besede 




Agentka 4: ‘Ja, če si dva dni frej, si čist blesav nasledn dan. Jes kr rabm ene dve ure, 
da pridem k seb.’ 
 Trener: ‘Pol bom jes u hecu reku, da je bol, da niste dva dni skup frej.’ 
 Agentka 4: ‘Ja, bol, da si kr skos notr, a ni to dobr!’ (skupina se smeji) 
Trener navidez opraviči tovrsten urnik z besedami, da ‘vsi vemo, ke delamo’. 
 
Trener: ‘Sej, a veste, ljudje, ki delajo v poslovnih enotah, je pač tak deu. Jes sm sam u 
podjetju od osemnajstega leta, pa vam bom povedu, da ne vem, če se loh še kdo kosa s 
tok delovnimi vikendi. Na tem delovnem mestu ne morš prčakvt, da bojo zdej za mene 
ali za kogarkol, se strinjam, da bi bilo najbl idealno, človeško, humano, lepo, pač, tud 
vikendi frej, ampak, nenazadne pa vsi vemo, ke delamo.’ 
Agentka 1: ‘Ja, sej to logično, ampak pravm, da bi blo mogoč več od ns, mi je pa jasno, 
da ne bo.’ 
Trener: ‘Ampak, če obrnem samo mau, vi ste imel neko drugačno strukturo urnika pred 
časom, ne?’ 
 Agentka 1: ‘Ja, dve let nazaj.’ 
 Agentka 3: ‘Ni se obnesl, ker da agentom v zadnji uri fokus pade.’ 
Trener: ‘Kakšna je bla prodaja takrt? Ste bli ful bl spočiti … Veliko slabša kot zdaj, 
neke stvari je treba vzet v zakup.’ 
 
Agentka in trener zaključita, da je urnik tak zato, da je agent vpet v delo in produktiven. Dva 
prosta dneva zaporedoma povzročita, da rezultati agentu padejo. Osmo uro v delovnem dnevu 
agent ni več dovolj osredotočen. Urnik je prilagojen, tako da je agent zmožen visoke 
koncentracije. Šesti delovni dan v tednu pomeni eno ali dve sklenjeni naročili na teden več, kot 
če bi agent delal dan manj. Cilji podjetja služijo kot opravičilo delovnih okoliščin, ne glede na 
mnenje agentov. Pravila veljajo bolj za agente kot za nadzorne in agentka izrazi nezadovoljstvo 
ob tem. 
 
Agentka (ob zamujanju trenerja na izobraževanje): ‘Kako lahko ‘prodam, ker znam’, če 
zamujam?? Prvo pravilo pri prodaji je, da ne zamujam.’ 
 
Delo v klicnem centru je močno vezano na uro, vsaka minuta spreminja statistiko razultatov 
agentov. Agent zavestno podaljša klic, da se upre časovnemu pritisku, ali gre na stranišče, da 
si vzame premor. Nekateri agenti vejo, ‘kam klikneš, da se program zresetira in ne dobiš klica’, 
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drugi pustijo, ‘da klic pade’. Agentke kritizirajo vedenje trenerja, ker bi sam moral biti zgled, 
pa se ne drži pravila točnosti. 
 
Agentka 1 (posmehljivo): ‘Ne čakamo, jes sem pršla dons 5 ur prej, ker nimam kej 
delat, nč za pospravt, vse je spucano, otroc so v vrtcu.’ 
 Agentka 2: ‘Ne, varuška je pršla.’ 
Agentka 1: ‘Varuška je pršla, čistilka tut, grem mal na Telemach se družt, boli kurac.’ 
 
Agentki z norčevanjem izražata nezadovoljstvo ob zamujanju nadzornega. Omejitve veljajo za 
agente, za nadzorne ne veljajo. V ozadju sta še pritožba nad delavnikom, ki traja šest namesto 
pet dni na teden, in nad prenizkim plačilom, ki agentkama ne omogoča lagodnejšega življenja, 
v katerem bi si lahko privoščili varuško in čistilko. Gre tudi za pritožbo zaposlene ženske, 
matere in gospodinje. V naslednjem primeru se agentke norčujejo iz delovnih pogojev. Pikrost 
agentkam pomaga, da odženejo morebitno žalost, smešenje pa, da jih ne premaga jeza. Humor 
bi bil lahko sredstvo, s katerim izrazijo svoje nezadovoljstvo s situacijo, sočasno pa zmanjša 
možnost izražanja katerega od družbeno manj sprejemljivih čustev na delovnem mestu.  
 
Agentka 1: ‘En dan se mi bo samo sfukal, res, samo odpoved bom napisala. Ma lej, tud 
če doma sedim.’ 
 Agentka 2: ‘600 dobiš na zavodu.’ 
 Agentka 1: ‘Kaj?? Ja, sej to je pa isto kot mam tle!’ 
 Agentka 2: ‘Ja, isto je. Zavod je 600, socialna 300, za tri mesce dobiš.’ 
Agentka 1: ‘Sej pol pa že najdeš. Če ne druzga tromostovje na vsake par dni, za čez 
mesec.’ 
 Agentka 3: ‘Al pa pošlješ prošnjo sem za čistilko.’ 
 Agentka 1: ‘Genav, vikende ne dela, vikende je frej.’ 
 Agentka 3: ‘Tam mal pobriše.’ 
Agentka 1: ‘Upaš, da začne na tvoji strani, da ne na uni, ka umes cune ne umije.’ 
 
Agentke se pritožujejo čez prenizko plačo. Svojo zaposlitev primerjajo s prejemanjem 
nadomestil za brezposelne, prosjačenjem za denar in delom čistilke. Po njihovi presoji so to 
najnižje možnosti dela za sposobnega človeka. Norčujejo se, da je delo, ki ga opravljajo, še 
nižje od teh. V želji po sprostitvi delovne klime agentka v naslednjem primeru sodeluje z 
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nadzornim. Nadzorni v skupni elektronski pošti daje navodila, na katera ne pričakuje 





Ravnanje agentke je nenavadno, saj enosmeren proces podajanja navodil spremeni v dvosmerni 
proces, kjer nadzorni prejme od agentke povratno informacijo. Nadzorni je agente pohvalil za 
dobro opravljeno delo, kratke klice, zaradi katerih je linija prosta, ’zelena’. Agentka se je, 
nepričakovano, odzvala in s tem zamajala razmerje moči. Ni več zgolj nemi, poslušni vršilec 
nalog, ampak aktivno sodeluje. V naslednjem primeru agent odgovori na grajo nadzornega, ker 





Sprejemanje nadzora in upiranje temu je pogostejše pri novozaposlenih agentih. Tisti, ki so na 
tem delovnem mestu že dlje, vejo, kdaj in koliko časa so lahko na odmoru, da jim tega ne bo 




8. AGENT – STRANKA 
Agent klica stranke ne sme prekiniti. V primeru, da klic prekine in stranka poda negativno 
oceno po končanem klicu, mora na zagovor k nadzornim. Ocena storitve po končanem 
pogovoru z agentom je strategija, s katero nadzorni preverjajo kakovost klica, da so agenti bolj 
vljudni in ustrežljivi do strank. Zaradi neprestanih klicev nekateri agenti postopajo tako, da 
kakšen klic prevzamejo in ga še pred pozdravnim nagovorom za nekaj časa dajo na tiho. Ta čas 
izkoristijo za predah ali da se pomenijo kaj z drugim agentom, ki je do njih pristopil zaradi 
dogovora v zvezi z urnikom ali stranko, ki jo je prevzel za agentom, ali zaradi česa drugega, 
lahko tudi osebnega. Kadar agent poda napačno informacijo in mora situacijo reševati agent za 
njim, lahko slednji stopi do prvega, da ga pouči, ali mu pošlje opozorilno elektronsko pošto v 
zvezi z zadevo. Nekateri agenti, predvsem tisti, ki so dlje časa na tem delovnem mestu, vršijo 
pritisk nad drugimi agenti, da svoje delo opravljajo pravilno. Agentka je poslala elektronsko 
pošto agentu, ki je odložil klic stranke, ob povratnem klicu pa je stranka o dogodku poročala 
agentki. Ko sem jo vprašala, zakaj je to storila (agentka je zaposlena zgolj nekaj mesecev), je 
odvrnila, da zato, ker ta agent, po besedah ostalih agentov, stalno pošilja opozorilno elektronsko 
pošto agentom. Če ne bi šlo ravno zanj, pošte ne bi poslala. 
 
Vrnjen klic stranke pogosto sprejmejo negativno, nezadovoljstvo stranke z odgovorom doleti 
agenta, ki se je zanjo potrudil pridobiti odgovor. Klica agent ne preda predhodnjemu agentu, 
razen če gre za večjo napako agenta, za katero agenti za njim pričakujejo, da jo popravi sam, 
ker bi njim vzelo preveč časa. Agent stranki vrne klic le, da popravi večjo napako ali v primeru 
prodaje. Če obstaja verjetnost, da bo stranka sklenila novo naročniško razmerje in s tem 
vplivala na variabilni del plače agenta, jo ta pokliče. V nasprotnem primeru se mu ne izplača. 
Ključna zahteva, ki jo nadzorni nalagajo agentom, je ‘uspešen’ klic. Kriteriji uspešnosti klica 
so časovna omejitev klica, pravilno podajanje informacij in prodajna uspešnost. Kriterij 
neponovljivosti klica sovpada s kriterijem kakovosti klica o pravilnosti in razumljivosti 
podanih informacij. Če je stranka zadovoljna z odgovorom, klica ne ponovi. Pogosto stranka 
ni zadovoljna z odgovorom, vendar ji agent ne da druge izbire, odgovor s strani pristojne 
pisarne je za stranko pripravljen šele nasednji dan, zato jo prosijo, da pokliče takrat. Za veliko 
primerov to drži, odgovora s strani pristojne pisarne ni isti dan, pogosto pa je to tudi taktika 
agenta, da klic stranke odloži na naslednji dan. Da stranka klica ne ponovi, je cilj na ravni 
klicnega centra in manj na ravni posameznega agenta (ne vpliva na variabilni del plače), zato 
se agent pogosteje posluži te taktike, ko za stranko nima drugega primernega odgovora ali njen 
klic ni v skladu s sledenjem njegovih ciljev (izpolnitev naloge mu zgolj jemlje čas, ki bi ga 
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lahko namenil prodajnemu klicu). Strankin klic preloži na naslednjega agenta, morda v 
naslednji izmeni, ko bo sam z delom že zaključil. 
 
Agent naj bi bil izmenično osredotočen na prodajo in na zadovoljitev kriterija kratkega klica. 
Ob prepoznani možnosti prodaje klic lahko podaljša z namenom sklenitve nove pogodbe s 
stranko. V vseh nasprotnih primerih se mora truditi, da so klici čim krajši in sočasno zadosti 
informativni, da stranka v istem dnevu klica ponovi. Stranka ne pozna kriterijev klica, zanjo 
niti niso relevantni, saj je njen cilj zadovoljiti svoja pričakovanja v zvezi s klicem. Pričakovanja 
in zahteve stranke so v protislovju s kriteriji klicnega centra. Stranka pričakuje pozornost in da 
je ne prekinjajo. Kadar ne doseže razrešitve reklamacije v svoj prid, klic podaljša z namenom, 
da agent popusti. Agent to lahko doživlja kot stresno situacijo ali vsaj kot graje vredno dejanje, 
nepotrebno daljšanje pogovora s strani stranke. Svoje nezadovoljstvo deli s skupino agentov, 
ki sedijo v njegovi bližini. Nenapisano pravilo med agenti je, da si ‘podajo’ zgolj stranko, s 
katero je agent ‘zmenjen za prodajo’. V primeru reklamacije je reševanje te na agentu, ki je 
klic prejel. Stranke želijo istega agenta, ki že ve za njihov primer.  
 
Agentka: ‘Je hotel s kolegico govoriti, ker je z njo reševal pred dvema urama. Sem ga 
vprašala, če lahko z mano rešuje. Ni hotel, nikakor. Sem ga imela dost in rekla, naj jutri 
pokliče, če bo kolegica delala. Je takoj rekel, če lahko midva pogledava.’ 
 
Zaradi identifikacije stranke in varstva osebnih podatkov agent stranko prosi, da mu zaupa 
davčno številko. Kljub opozorilom na odzivniku pred vzpostavitvijo klica veliko strank 
poizkuša pridobiti željene informacije brez tega podatka. Agentka želi kratek klic, stranka ne 
želi poklicati ponovno, saj bi morda na vzpostavitev klica morala čakati in ponovno poslušati 
obvestila o izpadih storitev in oglase na odzivniku. Nezaželjeno je oboje, predolg klic in 
ponovljen klic z iste telefonske številke. 
 
Agentka: ‘Nima davčne številke. Ko rečem, če bo poklical nazaj, jo pa v minuti najde.’ 
 
Včasih agent privoli, da bo počakal, da stranka najde svojo davčno številko. Morda zaradi 
pravila nepovratnega klica v istem dnevu ali da si lahko vzame minuto časa zase, medtem ko 
stranka išče. Morda, ker stranka zveni odločno, agent pa, vsaj v tem klicu, manj in ‘se pusti 
(prepričati) stranki’. Nepripravljenost stranke agenta, od katerega zahtevajo stalno 
pripravljenost in hitenje, lahko zmoti. 
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 Agentka: ‘Če bi ta mal mn cmokala pa mal več iskala, bi blo ful laži.’ 
 
V primeru težave tehnične narave agent stranki namerno svetuje, naj poliče z drugega telefona, 
da ima telefon, na katerem ne deluje prenos podatkov, prost za urejanje. S tem se izogne 
povratnemu klicu in dolžnosti, da s stranko ureja nastavitve na telefonu. 
 
Kriteriji kakovosti klica se ujamejo s kriteriji prodajnega klica – večja pozornost stranki, 
dopuščanje daljšega klica, uporaba osebnega pristopa, naslavljanje stranke z njenim imenom. 
Stranka želi, da se agent zavzame za njeno težavo, da poizve o stvari in ji vrne klic s 
pripravljenim odgovorom. Zgolj novinci stranki obljubijo, da jim bodo vrnili klic, utečeni 
agentje zelo redko. Agent, ki je v klicnem centru vsaj nekaj mesecev, ve, da nima časa vračati 
klicev, razen v času odmora ali po končanem delavniku. Bolj kot je agent pripravljen 
zasledovati kriterije klicnega centra, večji pritisk čuti. Ker je pod pritiskom, da mora izpolnit i 
kriterije, strankino dolgovezenje doživlja kot stres. Nasproti se tu postavi ocenjevanje 
kakovosti klica, ki od agenta poleg pravilno podanih informacij zahteva vljudnost in 
ustrežljivost. Agentu lahko pri točkovanju klica točke odbije premalokrat izrečena zahvala 
stranki ali pa monoton ton govora. 
 
Agentka (agentki): ‘Aveš un, ka kar govori, pa kar govori, pa kar govori, ka bi lahko že 
štirkrat nehal.’ 
 
Agentka je nestrpna, ker stranke ni zadovoljila s podano informacijo. Podlaga njeni nestrpnosti 
je zahteva po kratki dolžini klica. Nestrpna je tudi, ker stranke ne prepriča z odgovorom na 
vprašanje, na katerega je agentka podala enak odgovor že toliko drugim strankam. Za agentko 
je odgovor jasen in samoumeven, stranka pa razpravlja, ko po agentkinem mnenju to ni 
potrebno. Ker klica ne more zaključiti, se pritoži skupini agentov. 
 
Po Marxovih besedah je razlika med najslabšimi med arhitekti in najboljšimi med čebelami v 
tem, da arhitekt strukturo vidi najprej v svoji domišljiji, preden jo ustvari v realnosti (Mollona, 
2009: 105). Nasprotje ustvarjalnega (človeškega) pristopa v komunikaciji s stranko proti 
šablonskemu (mehaniziranemu) pristopu je vseskozi prisotno. Agent mora zveneti, kot da je ta 
en klic vsa realnost, pri čemer podaja skozi prakso predpripravljene odgovore na vedno 
ponovljena vprašanja. Ocenjevanje kakovosti klica je šablonsko (točkujejo pozdravni nagovor, 
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smiseln potek pogovora, pravilnost podanih informacij …), vendar je razlog odbitih točk lahko 
tako premalokrat izrečena zahvala stranki kot monotonost intonacije govora agenta. Obstaja 
razpon, ko se agent približuje upoštevanju zgolj kriterijev, ki boljšajo statistiko klicnega centra 
in deluje kot stroj – uporaba knjižnega jezika, nenasprotovanje stranki, nepodajanje osebnega 
mnenja, krčenje stavkov in podajanje bistvenih informacij. Če pa razvija svoje govorne 
sposobnosti in doda osebno noto ali mu je tak način komunikacije s strankami blizu 
(nagovarjanje stranke z imenom, dodajanje narečnih izrazov, slenga, deljenje osebne izkušnje 
itd.), tj. da se približa stranki in jo prepriča v nakup, se s tem oddaljuje od časovnih omejitev 
in zapovedi poslovne komunikacije, je ustvarjalen, mu plačo zvišajo. Za vse, ki jim vsiljevanje 
nakupa ni blizu, je tu šablona, standardizirana vprašanja, ki spremenijo klic v prodajni klic (ko 
sva že ravno na liniji, vam smem predstaviti/ponuditi/vas vprašati …). 
 
Agentka 1 ponovi za nadzorno in mi reče: ‘Boš kaj prodala?’ (zavije z očmi) 
Spodbujanje prodaje agentom predstavlja pritisk. Pogosto se pritožijo, da jim je ob vsiljevanju 
novih naročniških razmerij nelagodno. Ker je to, poleg reševanja reklamacij, glavna naloga 
agenta, je s pritiskom soočen vsak delovni dan. Klicni center za podjetje ni dobičkonosen, 
ampak predstavlja strošek podjetja. Delo zato usmerjajo proti za podjetje dobičkonosni nalogi, 
zadrževanju strank z dodajanjem vezave njihovi pogodbi v zameno za bonitete (nižja 
naročnina, brezplačni paketi). V primeru predčasne prekinitve pogodbe s strani stranke je ta 
dolžna prejeto boniteto odplačati in s tem delno povrniti škodo podjetju, sedaj prikrajšanemu 
za redni mesečni priliv denarja. Agenti na pritisk s strani nadzornih reagirajo z uporom v obliki 
zasmehovanja, vendar se, zavoljo višje plače, držijo nalog, ki jih od njih zahteva delovno 
mesto. 
 
Trener (na izobraževalnem srečanju): ‘Klicni centr more bit dostopn, pač usm strankam, 
in znotrej tega ljudje dokazujejo, da se pač da prodt. Verjetno vam usak dan kdo reče 
za prodajo, konstantno je nek prešr. Zvocka po glavi, ane, ni fajn to poslušat. Vrjamem, 
to je človeško. Govorim o pritisku, ko se neki pričakuje, pa ni doseženo. Če ni tako, 
potem morte priznt, v isti sapi, da vam je na šihtu fenomenalno in da uživate.’ 
 
Nadzorni in trenerji agentov so napredovali na višje delovno mesto iz vrst agentov. Zavedajo 
se pritiska, ki ga vršijo v skladu z zahtevami delovnih mest, ki jih sedaj zasedajo. Strategija je, 
da agentom pokažejo, da so bili sami v enakem položaju in da jim je uspelo; prodati, 
 36 
napredovati, zadovoljiti cilje. Trener se poistoveti z agenti in jih skuša prepričati, da so si enaki. 
Iz tega sledi spreminjanje odnosa agenta do njegovih nalog, saj če je uspelo trenerju, zakaj ne 
bi moglo agentom. Kriterije ocenjevanja agentov v podjetju delijo na kvantitativne in 
kvalitativne. Za posamezna ocenjevanja so zadolženi različni nadzorni s posameznega 
področja. Nad agentom vrši pritisk nadzorni skupine, nadzorni klicnega centra in nadzorni za 
kakovost klica. Za prodajno uspešnost je zadolžena vodja prodaje klicnega centra. Agentom 
pošilja prodajne rezultate, informacije glede popustov in vzpodbude k prodaji. Če je klic 
prodajne narave, agentu dopusti daljšo dolžina klica. Ob navalu klicev agente prosijo, da svoje 
siceršnje naloge oklestijo zgolj na kratko in jedrnato podajanje informacij strankam. Ko je 
‘stanje mirno’, se agent sam odloči, čemu da prednost. Kriteriji klicev se ponekod dopolnjujejo, 
ponekod izpodbijajo, na agentu je odločitev, kateremu kriteriju zadosti pri posameznem klicu. 
Lahko prepozna priložnost za prodajo ali pa je klic zgolj informativne narave in v kar 
najkrajšem času skuša podati ključne informacije, ki ne sprožijo nadaljnih vprašanj. Spodaj je 
navodilo nadzornega agentom v skupni elektronski pošti, naj klic skrajšajo s podajanjam zgolj 





Agenti so del realnosti klicnega centra. Informacije, ki jih podajajo, so razumljive, povedali so 
jih že neštetokrat. Kar se agentom zdi logično in samoumevno, ker so tako naučeni, se strankam 
ne. 
 
Agentka: ‘Gospa, na HTV1 prevrtavanje nazaj ni možno. ‘‘A zato ka niste plačal?’’ mi 
je rekla,’ (se obrne k nam). 
 
Stranki ‘storitev ni na voljo’ v dveh primerih: ali gre za nedelovanje zaradi okvare ali pa ji je 
podjetje storitev onemogočilo, ker ima dolg do podjetja. V primeru zgoraj je stranka situacijo 
obrnila, ko je vprašala, če podjetje ni plačalo in storitev zato ni na voljo. Norčevanju agentka 
ni pritegnila, ampak se je stranki kot predstavnica in zagovornica podjetja zoperstavila. Ker ji 
zaradi pravila vljudnosti do stranke ni smela ničesar odvrniti, je agentka napetost sprostila tako, 
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da je stranko osmešila pred ostalimi agenti, s tem da je izpostavila njen neumesten komentar. 
Posmeh ostalih agentov potrdi neumnost strankine izjave. 
 
Agentka meni, ki sama pri sebi pljuvam čez stranko: ‘No, a se spomneš, kako je bilo, 
ka si na začetku pršla: “A ti se pogovarjaš s sabo?” (me posmehljivo oponaša) Nek 
moraš ven dat, ane?’ 
 
Kljub temu, da so stranke v prvi vrsti nezadovoljne s storitvijo in zgolj posledično, ob slabi 
komunikaciji, lahko tudi z odnosom agenta, so neprijazne do agenta kot predstavnika podjetja. 
Pogosto same pripomnijo, da je agent zgolj nesrečnež, ki je ravno naletel na njihovo jezo, 
vendar je zato na tem delovnem mestu, da posluša stranko. Od spretne komunikacije agenta in 
od stranke same je odvisno, ali bo prepir prešel na osebno raven. V tem primeru je stranko 
težko odvrniti, da ne poda negativne ocene na koncu klica. Agent klica stranke ne sme prekiniti, 
preden se stranka s tem ne strinja.   
  
Agentka po prvem klicu ta dan: ‘Evo, sem že slabe volje, pejt preč.’ (kot da stranki) 
 
Podano reklamacijo agent pogosto občuti kot napad stranke. Slednja svoja negativna občutja 
lahko podkrepi s preklinjanjem in neprimernimi opazkami agentu. Agentu je v izziv , da se od 
pogovora distancira in se ne čuti napadenega. Vzpostavitev delovanja storitve, predvsem v 
primeru storitve televizije, vzbudi močne reakcije pri strankah. Pogosto izkažejo veliko mero 
veselja, čemur sledi hudomušno poročanje agenta  svoji skupini o pretiranem navdušenju 
stranke. Primernost čustvovanja, kako in v kakšni meri in v kateri situaciji kažemo čustva, je 
pogojena z normami, ki veljajo v neki družbi. Telefon skrije osebo in dopusti odziv, ki bi se ga 
‘v živo’ morda vzdržala. Stranke kličejo agente, ko so v svojem intimnem, privatnem okolju. 
Na drugi strani se mora agent vzdržati marsikatere opazke, ki bi jo ‘v živo’ izrekel. Da ga ‘ne 
žuli’, ima možnost utišanja mikrofona in deljenja opazke s skupino agentov. Navajam dva 
primera, ko sta agentka in agent poročala o potrditvi uspešnega dela, ki sta ju prejela od strank.  
 
 Agentka (se smeje): ‘Je rekel, da sem njegov najboljši prijatelj.’ 
 
 Agent, ponovi za stranko: ‘Joj, kako super, da ste mi tole zdaj rešili, če bi bilo možno, 
 bi vas objel zdajle.’ 
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Agent je z nekaj preprostimi napotki stranki ‘vrnil’ sliko na televizijski ekran. Neštetokrat 
ponovljen postopek za agenta, enkratna rešitev za stranko. V klicnem centru so vsi klici strnjeni 
v nabor težav, ki se z vidika agenta ves čas ponavljajo. Z vidika stranke je klic en dogodek v 
nizu dogodkov povsem drugih vsebin. In predvsem je ta klic zanjo osebne narave. Zadeva 
stranko in njeno počutje. Ni zgolj sistematično ‘odpravljanje klica za klicem’, kar za agenta je. 
Kljub naravi dela pa človek ni stroj, kar kaže pripoved agentke. 
 
Agentka: ‘A se ti kdaj kakšen tko zasmil, da ti gre na jok? Men se kšn, če je tak, bogi. 
Kšn ata. Ka ti kšno tako zgodbo pove, življenjsko.’ 
 
Ljudje smo bitja sočutja, za kar v mehaniziranih procesih dela in časovnih omejitvah ni 
prostora. Čustveno raven lahko pri delu uporabimo kot strategijo, predvsem kadar je potrebno 
stranko pomiriti. Ob podani reklamaciji mora agent izraziti razumevanje, vendar zagovarjati 
stališča podjetja. Čustvovanje agenta lahko njegovo delo slabša. S stranko se spušča v besedne 
boje in po nepotrebnem daljša klic, jo še bolj vznejevolji in si pridobi negativno oceno klica. 
Njegov nastop je neodločen, stranka sliši oslabljenost agenta in ga preglasi na polju, kjer bi on 
moral usmerjati pogovor. 
 
V klicnem centru nadzorni regulirajo delo agentov, agenti pa skušajo spreobrniti 
nezadovoljstvo stranke v zadovoljstvo ali, pogosteje, doseči vsaj pomiritev stranke s situacijo. 
Obstaja več načinov razrešitve klica. Za zadovoljitev kriterija kakovosti klica je potrebno 
stranko pripraviti do tega, da ob koncu klica poda pozitivno oceno podjetja ali vsaj ne poda 
negativne. Ob koncu vsakega klica sledi anketno vprašanje, kakšna je možnost, da bi stranka 
storitve podjetja priporočila svojim prijateljem in znancem. Možne so ocene od 0 do 9. Stranka, 
ki je zadovoljna s potekom reševanja svoje reklamacije, z odnosom agenta do njene težave, 
poda višjo oceno podjetja, kot bi jo ob negativnem odnosu agenta, ali se vsaj vzdrži 
ocenjevanja. Nezadovoljna stranka ne poda ocene nič, razen v primeru, ko jo agent ‘potisne 
čez rob’. V takem primeru nadzorni agenta pokliče na sestanek glede kakovosti klicev, pokliče 
pa tudi stranko, da ji da možnost pritožbe. Podjetje s tem zmanjša možnost širjenja slabega 
glasu o podjetju in odhajanja strank k drugemu operaterju. Učinkovito reševanje pritožbe lahko 
nezadovoljnega odjemalca spremeni v zadovoljnega in tako prispeva k njegovi zvestobi 
(Gidaković in Čater, 2018: 26). Tako ravnanje s pritožbami pade med ključne obrambne 
strategije podjetja in pomembno vpliva na obrambo tržnega deleža (Gidaković in Čater po 
Fornell in Wernerfelt, 2018: 26). Kljub temu, da je podana reklamacija za podjetje in za stranko 
 39 
vse prej kot dejanje iz humorja, pa agenti marsikatero besedo ali pripoved stranke vzamejo na 
humoren način in si s tem popestrijo monotonost dela.  
 
Agentka: ‘Prav, da mu je prišlo na mail. Jaz sem umrla.’ 
 
Agentka smeši stranko s tem, da spremeni pomen njenih besed. Stranka kliče v zvezi z 
reklamacijo neke prispele elektronske pošte. Agentka besedam stranke da seksualni pomen. 
Preklinjanje in dodeljevanje novih pomenov besedam strank je pogost način smešenja stranke. 
Humor agentov so lahko pikre opazke ali glasen posmeh ob strankinem ravnanju.  
 
Agent (se smeje): ‘Mu rečem: ‘‘Prosim, zaupajte mi vaše ime in telefonsko številko,’’ pa 
mi reče (oponaša naglas): ‘‘Aj dobro, hvala, nasvidenje.’’ 
 Agentka: ‘Al pa ko rečeš, da vežeš, pa reče: ‘‘Hvala,’’ pa prekine.’ 
 
Stranka je odvisna od volje agenta, ali ji bo skušal pomagati, tudi če se ne razumeta najbolje. 
Jezikovna prepreka je lahko večja ali manjša, odvisno od naklonjenosti agenta. Nekateri nimajo 
težav s pogovorom v hrvaškem (ali srbskem) jeziku, drugi ob utišanem mikrofonu poudarijo, 
da se nahajajo v Sloveniji. Pri delu s strankami se izrazijo razne nestrpnosti, ki jih agent prinaša 
s seboj iz svojega zasebno-družbenega okolja. Agent in stranka se lahko prepoznata kot dva 
človeka, ki bi v isti situaciji ravnala povsem drugače. Nejevero ob strankinem ravnanju agentka 
izrazi drugi agentki.  
 
Agentka: ‘Ona je policijo poklicala, krava.’ 
 Jaz: ‘Zakaj?’ 
 Agentka: ‘Ker ji telefona nismo priklopil!’ 
 Jaz: ‘Kaj?’ 
Agentka: ‘Ja, telefona ji nismo priklopil in je policijo klicala. Pol so ji pa oni rekl, da 
to ni njihova stvar, da mora sama uredit. Sem ji rekla, ja razumljivo, gospa, ane?’ 
 
Agent stranki prenese voljo podjetja. Nastopa s pozicije moči in strankini zahtevi, kljub temu 
da ta plača za storitve podjetja, ne ustreže. Stranka se je po pomoč obrnila na državni organ 
moči, na policijo. Ti se v spor med podjetjem in stranko ne mešajo, ker podjetje varujejo zakoni 
poslovanja podjetja. Stranka je šibkejša stran v sporu, v katerem ne more zmagati. Na razpolago 
ji je zgolj komunikacija z agentom, za dosego svojega cilja se lahko posluži različnih taktik; 
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od groženj do vzbujanja sočutja pri agentu. Stranka v nejeveri, ‘jaz vas plačujem’, spozna, da 
nima moči proti pravilom in postopkom podjetja. Na agenta, edinega predstavnika podjetja, ki 
ji je na voljo za pritožbo, skuša vplivati z grožnjo z odhodom h konkurenci in širjenjem slabega 
glasu o podjetju, da bo v odhod prepričala vse, ki jih pozna. Zagrozi z objavo v medijih in na 
družabnih omrežjiha (najpogosteje Facebook). Ponovno se pokaže, kako pomembni so odnosi 
v družbi in kdo ima moč vplivati na katero odločitev. Podjetje si odhoda strank ne želi, zato od 
agenta zahteva, da stranko pomiri. Izkaz njene pomiritve je ocena, ki jo poda po končanem 
klicu. Anketno vprašanje je, ali bi priporočila storitev podjetja prijateljem in znancem. Od 
agenta pričakujejo, da stranko odvrne od negativnega glasovanja. Računajo, da bo stranka 
prepoznala ‘dobre ljudi’ v podjetju in se bo zato njena zamera zmanjšala. Agent mora sočasno 
stranko pomiriti in ne odstopiti od pravil poslovanja podjetja. S stranko se poveže v 
nezmožnosti spreminjanja krivičnega delovanje podjetja, stranka agenta, ki na drugi strani 
molči, kmalu prepozna kot nekrivega in nezmožnega vplivati na situacijo. Strategija agenta je, 
da ostane miren in pozitiven, morda zgolj molči in se s stranko ne zapleta v besedne boje. Agent 
se za stranko lahko zavzame, naredi nekoliko več, da njeno reklamacijo razreši hitreje, vendar 
tega ne naredi, če se čuti napadenega. Stranka očita agentom nesposobnost, malomarnost in 
lenobo, z obtožbami in preklinjanjem ali s pretečimi opazkami sprošča negativna čustva, ki ji 
jih je povzročilo podjetje. Besedni boj ne sme iti na osebno raven, agent mora najti ravnovesje 
med distanciranim, profesionalnim pristopom in empatijo do oškodovane stranke. Stranka 
skuša agenta prepričati, da se zavzame zanjo, z osebno pripovedjo, ki pogosto vključuje 
bolezen, osamljenost in družinske člane v stiski. Stranka s taktiko pripovedovanja zgodbe o 
svoji nemoči nad agentom vrši pritisk, naj ji pomaga. Agent čuti težo sočutja do sočloveka na 
eni strani in pritisk zapovedi, naj se drži pravil, na drugi. Kadar je tovrstnih čustvenih zgodb 
preveč, agent lahko postane imun na taktike strank in ne dopusti več, da bi mu te povzročale 
težo pri opravljanju dela. 
  
Agentka: ‘A mu rečem: ‘‘Pejt se ubit,’’ al kako prav Monika? ‘‘Zrihtajte program, zakaj 
ga pa ni, zakaj ga pa ni??’’ (oponaša stranko) 
 
Izmenično tarnanje in vpitje različno vplivajo na agente. V čustveno intenzivnih primerih agent 
stiša mikrofon, da se znebi čustvenega naboja, ki mu ga je predala stranka. Narava dela, 
sprejemanje reklamacij, ki so pogosto prenasičene s čustvi, producira več kletvic in nesramnih 
opazk na račun strank, kot bi jih posameznik sicer izrekel. Pritisk ustvarja potrebo, da se na 
nek način sprosti. Prvi krivec za ustvarjeni pritisk je, v očeh agenta, stranka in ne podjetje, zato 
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je ta tarča njegovih opazk. Pri delu s strankami velja, da ‘jih je potrebno vzgojiti’, da ‘se morajo 
navaditi’. Navaditi, da obveznost poravnajo pravočasno, sicer podjetje njihove storitve izklopi. 
Ali pa da si podjetje ‘pridržuje pravico do spreminjanja cen in programske sheme’ (storitve 
televizije), tudi kadar je s stranko že v pogodbenem odnosu. V vlogi vzgojitelja je agent, ki ne 
odstopi od pravilnika. Enako agente ‘trenirajo’ za opravljanje dela v skladu s pravilnikom. 
Agent ‘se mora navaditi’, da so to njegove zadolžitve, da je takšna narava njegovega dela. Klica 
stranke ne sme odložiti ali stranke pripraviti do tega, da po končanem klicu poda slabo oceno. 
Gre za odnose moči, kjer nadzorni prtiskajo na agente, ti pa na stranke, da se držijo pravil. 
Agenti in stranke se upirajo. Stranke vršijo pritisk na agente z grožnjo slabe ocene. Agent je v 
vlogi posrednika med stranko in podjetjem, pri čemer mora skrbeti za svoje dobre statistične 
rezultate vseh meritev, ker ti vplivajo na višino njegove plače. Agent ve, kakšna kazen sledi, 
če stranka ne upošteva pravila rednega plačevanja računov, in se čudi, kako da kazni niso 
izvršili v enaki meri kot pri drugih strankah. 
 
Agent (o sistemu): ‘4 račune ima odprte, izklopljen je, samo ogled za nazaj mu ne dela. 
Kako je to možno?’ 
 
Agent in stranka sodita drug drugemu na podlagi izkušnje enega klica. Kadar gre za močnejši 
besedni boj, si agent zapomni pogovor in morda o njem poroča tudi še dan kasneje. Kratke 
opazke pa so prisotne pri marsikaterem klicu, predvsem ko kličejo stranke, ki so prejele svoj 
mesečni račun. 
 
Agentka: ‘Še položnice se ji ne da spisat.’ 
 
Agent v obrambi svojega dobrega razpoloženja stranko označi slabšalno, brez zanimanja, 
kakšen je človek na drugi strani telefonske linije. Kadar stranka poda negativno oceno in ob 
povratnem klicu podjetja kot vzrok za slabo oceno navede odnos agenta, ki mu je podala 
reklamacijo, tega pokličejo na zagovor k nadzornemu. V tekem primeru ga skupina agentov 
sprašuje, kaj se je zgodilo. Agent poroča o sporu s stranko, če si je ta spor zapomnil, če je tudi 
nanj naredil enako močan vtis kot na stranko. 
 




Agentka lahko zavzame pozicijo predstavnice in zagovornice podjetja. Obtožba stranke je tudi 
obtožba nje same. Agentka se norčuje iz možnosti, ki ji jih omogoča delo preko telefonske 
linije – stranko lahko da na tiho, ‘mute’, lahko jo da na čakanje, ‘hold’. V tem času, ko je 
stranka v tišini, na čakanju, bi morala obstajati še možnost, da stranka prejme dve klofuti, 
‘šamar, šamar’. Z agentko bi se strinjal tehnik, ki je delo opravljal v isti jutranji izmeni.  
 
(kot v odgovor) Tehnik: ‘Pa dej se spel. Pizda ti šugova, stari, ‘‘Sam še neki, sam še 
neki, sam še neki,’’ pa dej, Marija!’ 
 
Stranka je v vlogi moledujočega, agent ima moč, da ji ugodi ali ne. Nadvladovanje se izraža v 
izbiri besed in popravljanja “nasprotnika”. V naslednjem primeru stranka skuša nadvladati 
agentko, o čemer pripoveduje agentka med klicem. 
 
Agentka (se smeje): ‘Joj, prov rekla ji bom, polna luna je bila, naj se na metlo usede 
pa gre. Kura ena.’ Stranka govori, agentka ima mikrofon utišan, posluša in komentira: 
‘Prasica, ob šestih mi reče: ‘‘Dober večer je!’’ Zdej mi pa reče: ‘‘Lep dan!’’ Ne, lep 
večer, kura ena. ‘‘Lepo so vas naučil,’’ (posmehljivo oponaša stranko). Pizda so zdej že 
nadležni. Pejt drugm (k drugemu operaterju), kva so sploh tle. Jes jih ne razumem.’ 
 
Sam pozdrav ni toliko pomemben, kot je pomembno, kdo ima pravico odločiti, kakšen ta 
pozdrav je. Popravljanje je pokroviteljsko, je poskus nadvlade. V igri sta čas in denar, kar 
stranke pogosto izpostavijo. Tako agenti kot stranke so vpeti v urnike in časovne okvirje. 
Stranke imajo svoje službe in druge obveznosti. Odvadili smo se čakanja, z razvojem 
informacijsko komunikacijskih tehnologij je mnogo možno opraviti ‘tukaj in zdaj’, brez 
čakalnih vrst, preko spleta. V trgovskih verigah s poenotenim načinom obravnave strank, kjer 
je potrebno postreči v najkrajšem možnem času, je čakanje v vrsti lahko že predmet 
nezadovoljstva strank. Izprazniti svoj urnik zaradi prihoda serviserja, ki ga potem ni, je 
nezaslišano. Visok odstotek klicev v klicni center je vezan na prihod serviserja. Navadno je 
pritožba časovne narave, serviserja ni bilo ob dogovorjenem terminu. Spodnji primer je izjema. 
 
Agent: ‘Zdajle me je ena klicala, da ji je tehnik mačko povozil, kri je špricala na vse 
konce!’ Dobi našo pozornost: ‘Kaj naj naredimo?’ (se nam smeje) 
 ‘Naj napiše reklamacijo,’ posmehljivo zaključi sodelavka. 
 ‘Naj pošlje novo mačko po DPD,’ ima še boljšo idejo sodelavec. 
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‘DPD pripeljal mačko, povozil psa,’ že vidi možen zaključek sodelavec, ki je prejel 
klic: ‘Kaj naj?’ (nejeverno, še vedno v smehu) 
 
‘Tehnik na terenu’ je stranki povozil mačko. Situacija je za lastnico mačke katastrofalna, mora 
se pritožiti. Ker je njen primer povsem izven okvirja težav, ki jih ‘agenti rešujejo’, se iz situacije 
ponorčujejo tako, da jo umestijo v okvir storitve, ki jo lahko nudijo stranki. Če stranka ni 
zadovoljna s storitvijo, napiše reklamacijo. Reklamacijo podjetje razreši z dodelitvijo 
odškodnine stranki, prejela bo novo mačko. Mačko bo dostavila dostavna služba DPD, ki sicer 
za podjetje dostavlja pakete mobilne telefonije. Agent se sooči z nejevero ob prejetem klicu in 
s težo informacije, s predlogom še bolj neverjetnega scenarija, da bo dostavljalec DPD službe 
povozil še drugega hišnega ljubljenca. Dlje kot traja zaposlitev agenta, bolj se čuti del skupine 
in manj čuti s stranko. Sicer izurjeno vljudno agent zagovarja prakse podjetja, kar pride iz 
poznavanja procesov dela. Nekatere stranke imajo več razumevanja, druge manj. Kadar stranka 
po mnenju agenta izjavi večjo neumnost, šalo deli z drugimi agenti. 
 
Agentka: ‘Tko stranka: ‘‘Kakšn suport je to?’’ Jaz: ‘‘Gospa, pretrgan kabel je, kakšen 
suport naj vam damo?’’ 
 
Do skupnega izpada storitev na nekem območju pride zaradi poškodovanega omrežnega kabla. 
Stranka pričakuje takojšen ‘servis na daljavo’, kar pa težave ne odpravi. Norčevanje agentov 
ustvarja sproščeno vzdušje med delom in agente poveže v skupino s skupnim nasprotnikom, 
‘neumno/nevedno stranko’. Nenapisano pravilo je, da ‘stranka laže’. To lahko izhaja iz njene 
nevednosti ali iz namena, da doseže razrešitev reklamacije v svoj prid. 
 
Agent: ‘Prej je pa rekel, da ni dobil tehnika, lažnivec, lažniv.’ 
 
Stranka za dosego cilja poizkusi vse. Ker agenti drug drugemu pišejo zapiske o komunikaciji 
s posamezno stranko, je možno slediti vsem dogodkom s to stranko. Če bi bil agent stranka, bi 
zahteval delovanje vseh storitev. Ker pa je v tem primeru agent tisti, ki reklamacijo prejme, in 
ker reklamacijam ni konca, je njegovo razumevanje nezadovoljstva stranke z nedelovanjem 
storitev mnogo manjše. 
 
Agentka: ‘Lej tega, mi reče: ‘‘Nč mi ne dela.’’ 
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 “Nimam interneta.” 
 “Kaj potem ne dela?” 
 “Ja, telefon.” 
 Matr so eni, od vsega mu sam telefon ne dela, pa mi reče, vse. Pizda.’ 
 
Agentka je nestrpna, ker stranka pravi, da ji ne dela nič, kasneje pa prideta do zaključka, da mu 
zgolj telefon ne deluje. V primeru nedelovanja vseh storitev, bi šlo verjetno za izpad na 
omrežju, pri čemer agent ne more nuditi takojšnje pomoči. V primeru izpada ene storitve pri 
stranki, je to pogosto možno rešiti na daljavo z vodenjem stranke skozi tehnični postopek. 
Agent mora razbrati težavo in ustrezno postopati, kar pomeni nuditi tehnično podporo in 





V nalogi sem določila agente kontaktnega centra kot skupino, ki se na eni strani sooča s 
strategijami nadzornih in uporablja taktike v odnosu do njih, na drugi strani pa uporablja 
strategije v odnosu do strank. Strategije nadzornih silijo agente v željeno delovanje. Te so 
uprizarjanje iger, ki bi agente spodbudile k prodaji, merjenje rezultatov agentov in 
predstavljanje teh v skupni elektronski pošti in na televizijskih ekranih v klicnem centru; 
opozarjanje agentov in odmerjanje njihovega časa za odmore za malico ali cigareto in odhode 
na stranišče; spodbujanje s statistikami rezultatov agentov in sličicami z vzpodbudnimi citati v 
skupni elektronski pošti. Taktike agentov so namerno daljšanje klicev, odlaganje teh, 
prevzemanje klicev in puščanje strank na čakanju, lahko še pred pozdravnim nagovorom, 
utišanje mikrofona, upiranje ponujanju storitev strankam – prodaji. Agent v zasledovanju 
rezultatov, ki mu višajo variabilni del plače, uporablja strategije, ki pripravijo stranko v željeno 
ravnanje – da zaključi pogovor znotraj danega časovnega okvirja, sklene novo naročniško 
razmerje ali sklene novo vezavo na obstoječem, doseže pomiritev s situacijo in poda pozitivno 
oceno po končanem klicu ali se vsaj vzdrži podati negativno. Tudi stranka za doseganje svojih 
namenov lahko uporabi različne taktike; grožnje s prekinitvijo naročniškega razmerja in objavo 
v medijih, podajo negativne ocene, vplivanje na agentova čustva z osebno pripovedjo. Agent, 
razpet med nadzornimi in strankami, stresno situacijo med klici lajša z naključno izmenjavo 
pripovedi znotraj skupine agentov. V tovrstnih kratkih pripovedih prepoznavam humor v 
funkciji lajšanja stresa. 
 
Agenti, ki so dlje pri podjetju, tudi sami pošiljajo opozorilna elektronska sporočila agentom, ki 
naredijo napako pri svojem delu, ki jo morajo reševati agenti, ki klic iste stranke sprejmejo za 
njimi. Posamezni agent preide faze neznanja, znanja in posredovanja tega drugim agentom ter 
napredovanja na višje delovno mesto ali izstop iz hierarhije. Agent, ki potrebuje pomoč pri 
odgovarjanju stranki, se obrne na druge agente v skupini, posebej pogosto v prvem letu 
zaposlitve. Agent drugega agenta nauči tako pravilnega odgovora za stranko kot taktike, kako 
priti do minute oddiha med klici. Kako uspešen po merilih podjetja je agent, je odvisno od 
trajanja njegove zaposlitve, od tega, kako uspešen je pri pletenju neformalnih družbenih vezi 





In this paper, I have identified the call center agents as a group that faces control strategies 
from their supervisors and uses certain tactics in relation to them on the one hand, while on the 
other hand uses strategies in relation to clients.  The supervisors' strategies force the agents into 
desired behavior/action. These are staging shows that encourage the agents to sell, measuring 
agents' performance and presenting the results in a group email and on television screens in the 
call center; alerting the agents to and measuring their time for lunch or cigarette breaks and 
visits to the bathroom; encouraging them with statistics of results and images with motivational 
quotes in group emails.  Agents' tactics are the intentional prolongation of calls, postponing 
them, answering calls and leaving customers on hold, sometimes even before the welcome 
address, silencing the microphone, resisting offering customers services - sales. Agents in 
pursuit of results that increase the variable part of their salary use strategies that draw the client 
into the desired behavior - to end the conversation within the given time frame, buy a new 
subscription or upgrade their existing plan, give a positive assessment after the call is 
completed, or at least refrain from giving a negative evaluation. The client can also use specific 
tactics to achieve their goals; threats to terminate the subscription and publishing in the media, 
giving negative reviews, influencing the agent's emotions with a personal story. An agent torn 
between supervisors and clients alleviates the stressful situation between calls by randomly 
sharing stories/narratives within the group of agents.  In such short narratives, I recognize 
humor in the function of stress relief. 
Agents who have been with the company longer also send alert emails to the agents who make 
a mistake in their work that must later be handled by agents who accept the same client's call 
after them. Individual agents go through the stages of ignorance, knowledge and passing that 
knowledge to other agents and promotion or exiting the hierarchy. An agent needing help when 
answering a client reaches out to the other agents in the group, especially in the first year of 
employment. An agent (with more experience) teaches another agent the correct way to answer 
a client as well as the tactics of how to get a minute's rest between the calls. How successful an 
agent is according to the company's standards depends on the duration of their employment, 
how successful they are in knitting informal social ties and how much they are willing to 
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